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Populärvetenskaplig sammanfattning 
 
 
Delat ledarskap – en kommunikativ utmaning 
Delat ledarskap har uppstått som en reaktion på nutidens komplexa organisationer. 
Fördelarna när fler chefer delar på ledarskapet är många. Samtidigt är delat ledarskap 
en kommunikativ utmaning som behöver studeras mer och ur fler perspektiv än vad som 
gjorts inom forskningen hittills.   
Utvecklingen i samhället och förändrade organisationsstrukturer har skapat behov för en annan 
typ av ledarskap. Den karismatiske företagsledaren har alltmer fått ge vika för ett mer 
relationsinriktat sätt att se på ledarskap där istället organisationsmedlemmarna står i fokus. 
Detta har inneburit att delat ledarskap har blivit ett alternativ för allt fler organisationer.  
Organisationers ökade behov av delat ledarskap innebär att det även finns ett ökat behov att 
förstå fenomenet bättre ur forskningssynpunkt. Det är ett område som behöver studeras mer och 
ur fler perspektiv än vad som gjorts inom forskningen hittills. Genom att studera delat ledarskap 
inom en komplex organisation utifrån ett kommunikationsperspektiv har målet varit att 
lokalisera de kommunikativa utmaningar som chefer och medarbetare kan stå inför. Det kan 
bland annat handla om hur arbetsuppgifter fördelas, hur chefer och medarbetare kommunicerar 
med varandra men även hur man som organisation hanterar delat ledarskap.   
Det som framkom i studien var att delat ledarskap är ingen vinnande formula i sig utan det är 
människorna i det delade ledarskapet som avgör om det ska bli framgångsrikt. Organisationens 
struktur och kommunikation påverkas på flera sätt, samtidigt som olika 
kommunikationsprocesser i form av daglig interaktion mellan chefer och medarbetare 
medverkar till att organisationen skapas och formar sin struktur. 
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Abstract 
 
 
Shared leadership – A qualitative study of shared leadership from a 
communication perspective 
 
This study aims to examine shared leadership in a complex organization from a strategic 
communications perspective. Through a case study at Scania University Hospital, managers 
and co-workers’ opinions about shared leadership are studied in order to receive a better 
knowledge of shared leadership’s practical condition, execution and communication processes. 
The results show that shared leadership is executed by daily communication of the members 
within the organization. Shared leadership affects the structure of the organization and its’ 
communication processes. At the same time, communication processes may be a way of 
constituting the organization.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Key words: shared leadership, complexity theory, CCO, strategic communication, relational 
leadership 
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Sammanfattning 
 
 
Delat ledarskap i den komplexa organisationen – En kvalitativ studie av delat 
ledarskap utifrån ett kommunikationsperspektiv 
 
Denna studie syftar till att med utgångspunkt i strategisk kommunikation analysera delat 
ledarskap inom en komplex organisation. Genom en fallstudie på Skånes universitetssjukhus 
har chefers och medarbetares uppfattningar om delat ledarskap studerats för att därmed skapa 
större förståelse för det delade ledarskapets praktiska förutsättningar, utövande och 
kommunikationsprocesser. Resultaten visar att delat ledarskap utövas genom daglig 
kommunikation mellan organisationsmedlemmarna. Det delade ledarskapet påverkar 
organisationens struktur och kommunikationsprocesser. Kommunikationsprocesser kan 
samtidigt även vara ett sätt att konstituera organisationen.  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nyckelord: delat ledarskap, komplexitetsteori, CCO, strategisk kommunikation, relationellt 
ledarskap 
Antal tecken: (inklusive blanksteg): 119 250 
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1. Inledning 
 
 
Ledarskap i organisationer har inom forskningen länge inneburit ett fokus på den individuelle 
ledaren och dennes egenskaper och färdigheter (Yukl, 2012). Heroiska ledare med visioner och 
karisma har beskrivits som i stort sett avgörande för organisationers framgång (Alvesson & 
Sveningsson, 2012; Simonsson, 2011). I praktiken har det traditionella ledarskapet dock aldrig 
inneburit en chef som står helt ensam utan ett samarbete med andra har alltid skett i någon form 
(Holmberg & Söderlind, 2004). De traditionella perspektiven på ledarskap beaktar heller inte 
ledarskapets sociala sammanhang eller organisatoriska processer och relationer i någon större 
utsträckning (Sveningsson, Alveson & Kärreman, 2015).  
     Samhällsutvecklingen i form av ny informationsteknologi, förändrade 
organisationsstrukturer och framväxten av mer komplexa organisationer har inneburit ett ökat 
behov för en annan typ av ledarskap (Döös, Wilhelmson & Backström, 2013; Holmberg & 
Söderlind, 2004). Tidspress, stress och en känsla av otillräcklighet är vanligt förekommande 
bland chefer vilket får alltfler medarbetare att välja bort en traditionell chefskarriär och istället 
prioritera livskvalitet (Holmberg & Söderlind, 2004). Samtidigt vill många medarbetare ha ökat 
inflytande, mer ansvar, större variation och intressantare arbetsuppgifter (Holmberg & 
Söderlind, 2004). Detta öppnar upp för samarbete över gränserna och mer öppen 
kommunikation bland medarbetarna. Ledarskapet har därför alltmer kommit att förflyttas från 
den individuella ledaren till ett post-heroiskt perspektiv, där ett mer relationellt ledarskap och 
kommunikation mellan organisationsmedlemmarna betonas (Uhl-Bien, 2006). Inom detta 
perspektiv, ses ledarskap och organisationer som sociala konstruktioner som kontinuerligt 
konstrueras och rekonstrueras av organisationsmedlemmarna genom olika 
kommunikationsprocesser (Dachler & Hosking, 1995; Putnam & Nicotera, 2010). Genom 
denna förändrade syn på ledarskap har även synen på kommunikation kommit att förändras och 
många organisationsteoretiker betonar alltmer betydelsen av meningsskapande, dialog och 
delaktighet (Deetz, 1995; McPhee & Zang, 2000; Uhl-Bien, 2006). 
     Denna utveckling har lett till att alltfler organisationer har fått ompröva sitt sätt att bedriva 
verksamhet och istället tillämpa andra former av ledarskap (Holmberg & Söderlind, 2004). I 
samband med detta har delat ledarskap fått allt större uppmärksamhet. Ofta beskrivs det som 
”framtidens ledarskap” och flera fördelar så som bredare kompetens, delegering samt minskad 
arbetsbelastning och stress lyfts fram (Döös & Wilhelmson, 2003; Döös et al., 2013; Greenberg-
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Walt & Robertson, 2001). En kartläggning av delat ledarskap har visat att hela 41 procent av 
cheferna inom svenskt näringsliv kan sägas ha ett delat ledarskap, antingen genom formellt 
beslut eller informellt i praktiken (Döös, Hanson, Backström, Wilhelmson & Hemborg, 2005). 
Delat ledarskap förekommer inom alla branscher men uppskattas vara mest förekommande 
inom sjukvården (Döös & Wilhelmson, 2003). 
     Organisationers ökade behov av delat ledarskap innebär att det även finns ett ökat behov att 
förstå fenomenet bättre ur forskningssynpunkt. Trots det så är forskningen inom området 
fortfarande tämligen outvecklad (Pearce & Conger, 2003). Den forskning som finns har därtill 
mest skett utifrån ett HR- eller ekonomi/managementperspektiv. Delat ledarskap berör dock 
flera dimensioner inom såväl organisations- som ledarskapsteori vilket även borde reflekteras 
inom forskningen. Mot denna bakgrund finns därmed ett behov att studera fenomenet utifrån 
ett strategiskt kommunikationsperspektiv för att visa på andra sidor av ledarskapet än vad som 
har framkommit hittills.  
     Delat ledarskap förekommer i flera former och organisationsmodeller. Variationerna är 
många vilket motiverar till studier av hur ett delat ledarskap kan fungera rent praktiskt, inte 
minst inom en komplex organisation vilket adderar ytterligare problematik. Delat ledarskap 
beskrivs som framtidens ledarskap men för chefer och medarbetare inom många organisationer 
är det delade ledarskapet redan en realitet som man måste förhålla sig till. En organisation kan 
snabbt införa ett delat ledarskap men det är vad som händer sen, hur det fungerar i den dagliga 
verksamheten, som är intressant ur forskningssynpunkt.  
     Delat ledarskap kan ses som en kommunikativ utmaning för organisationer och 
organisationsmedlemmar. Det är därför av intresse att analysera hur organisationens struktur 
och kommunikationsprocesser påverkas av ett delat ledarskap. Hur ledarskapet kan komma att 
förändras, hur chefer och medarbetare kommunicerar med varandra samt vilka fördelar och 
nackdelar som chefer och medarbetare upplever med ett delat ledarskap. Vidare kan det även 
vara intressant att analysera hur kommunikationsprocesser mellan chefer och medarbetare kan 
bidra till att konstituera ledarskap och organisation.  
 
1.1 Syfte och frågeställningar 
Syftet med denna studie är att analysera delat ledarskap inom en komplex organisation utifrån 
ett kommunikationsperspektiv. Genom att undersöka chefers och medarbetares uppfattningar 
om delat ledarskap ämnar studien att skapa en större förståelse för det delade ledarskapets 
praktiska förutsättningar, utövande och kommunikationsprocesser för att därmed bidra till 
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forskningen inom området strategisk kommunikation. Utifrån syftet har följande 
frågeställningar utformats: 
 
• Hur kan ett delat ledarskap fungera i praktiken inom en komplex organisation? 
• Hur påverkas organisationens struktur och kommunikationsprocesser av ett delat 
ledarskap? 
• Hur kan kommunikationsprocesser mellan chefer och medarbetare bidra till att 
konstituera ledarskap och organisation?  
 
Som fallorganisation för denna studie har Skånes universitetssjukhus (SUS) valts. Detta 
eftersom hälso- och sjukvården utgör en komplex multiprofessionell miljö där traditionella styr- 
och ledarskapsformer idag inte är tillräckliga (Palmberg & Palmberg Broryd, 2014). På SUS 
har man även relativt många enheter med delat ledarskap, vilket utifrån syftet gör den till en 
intressant och lämpliga organisation att studera. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11 
 
 2. Tidigare forskning   
 
 
Forskningen inom delat ledarskap är som redan nämnts tämligen outvecklad och fenomenets 
omfattning och effekter har i stort sett varit obekant (Döös & Wilhelmson, 2003; Pearce & 
Conger, 2003). Först under de senaste decennierna har den traditionella bilden av ledarskap 
kommit att ifrågasättas av allt fler forskare som menar att ledarskap istället bör betraktas som 
en aktivitet som kan delas och distribueras mellan medlemmarna i en grupp eller organisation 
(Pearce & Conger, 2003). 
     Inledningsvis görs en definition av begreppet delat ledarskap eftersom det inom såväl 
forskning som praktik har flera synonymer och kan ges olika betydelser beroende på 
sammanhang. Därefter följer ett kort urval över forskningen om delat ledarskap i organisationer 
sett utifrån såväl ett internationellt som svenskt perspektiv. En indelning har gjorts över de 
områden som varit mest framträdande inom forskningen. Slutligen, eftersom det är relevant för 
denna studie, ges några exempel på forskning om delat ledarskap specifikt inom sjukvården. 
 
2.1 Begreppet delat ledarskap 
Begreppet delat ledarskap har flera synonymer så som dubbelt ledarskap och parledarskap 
(Holmberg & Söderlind, 2004). För denna studie används dock delat ledarskap genomgående 
som begrepp eftersom det är den vanligaste benämningen inom svensk litteratur och det 
begrepp som känns mest etablerat.  
      För att ytterligare komplicera det hela kan delat ledarskap ges olika betydelser och 
definitioner beroende på situation och sammanhang. Holmberg och Söderlind (2004) menar att 
”delat ledarskap innebär att två personer delar på en chefstjänst” (s. 9). De utvecklar sitt 
resonemang med att förklara att samtliga befogenheter innehas av båda cheferna, ansvar delas 
solidariskt och arbetsuppgifter delas så att verksamheten kan bedrivas effektivt. Delat ledarskap 
kan även förstås som ett delfenomen inom teoribildningen kring så kallat distribuerat ledarskap 
med innebörden att makt och ansvar inte tilldelas en person utan inom ett team (Döös et al., 
2013). Distribuerad makt utgår därmed från interaktion och inte från position. Denna 
teoribildning avser således främst ledarskapsprocesser som är rörliga inom en grupp men kan 
även sätta fokus på ledarskapsprocesser inom ett delande chefsteam. Pearce och Conger (2003) 
ser till exempel det delade ledarskapet som ”a dynamic, interactive influence process among 
individuals in groups for which the objective is to lead one another to the achievement of group 
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or organizational goals or both.” (s. 1). Ledarskapet distribueras brett mellan ett antal individer 
istället för att centraliseras till en enskild, överordnad ledare. Burke, Fiore och Salas (2003) 
menar att delat ledarskap är “the transference of the leadership function among team members 
in order to take advantage of member strengths as dictated by either environmental demands or 
the development stage of the team.” (s. 105).  
     För denna studie har jag valt att utgå från Döös et al. (2013) som definierar delat ledarskap 
som ett ”delande av arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter bland formellt utsedda chefer med 
personal- och verksamhetsledande uppdrag.” (s. 12). De menar vidare att det delade ledarskapet 
innefattar många olika former av samarbete mellan cheferna, beroende på om de har gemensamt 
eller uppdelat ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter. För att kunna kallas ett delat ledarskap 
måste dock vissa chefsuppgifter, ansvar och befogenheter vara gemensamma; antingen genom 
formella beslut eller genom överenskommelse, till skillnad från det traditionella ledarskapet där 
arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter är tilldelat en chef.  Denna definition anser jag vara 
lämpligast för denna studie eftersom den visar att det finns olika former av delat ledarskap samt 
att den även ger utrymme för att mer än två chefer kan dela på ledarskapet. De olika formerna 
av delat ledarskap kommer jag att återkomma till senare i teoriavsnittet.  
 
2.2 Delat ledarskap i organisationer 
 
2.2.1 Delat ledarskap som en social process 
Pearce och Sims (2000) ser det delade ledarskapet som en process av påverkan mellan olika 
individer, till skillnad mot enskilt ledarskap där påverkan sker vertikalt, neråt mot 
medarbetarna. De ifrågasätter traditionella ledarskapsmodellers lämplighet för dagens alltmer 
teambaserade organisationer och har därför utvecklat en allmän teoretisk modell för delat 
ledarskap. Modellen illustrerar hur delat ledarskap föregås av vissa förutsättningar gällande 
gruppens egenskaper, typ av arbetsuppgifter och arbetsmiljö. Grupper med hög kompetens kan 
till exempel ses som mer villiga att engagera sig i ett delat ledarskap. På samma sätt skapar 
även integrerade arbetsuppgifter och en arbetsmiljö med bra supportsystem förutsättningar för 
delat ledarskap. Modellen illustrerar även hur delat ledarskap och gruppens resultat i form av 
sinnestillstånd, beteende och effektivitet relaterar till varandra i en ömsesidig process.  
     Fletcher & Käufer (2003) beskriver ett skifte från heroiska ledare till ett ledarskap som är 
mer inriktat på relationer och sociala processer. Ledarskapet bör distribueras genom 
organisationen och utföras av människor på alla nivåer, istället för att enbart koncentreras till 
toppen av hierarkin. Fokus ligger på kollektiv prestation, delat ansvar och betydelsen av 
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teamwork. Delat ledarskap ses som en social process, en dynamisk, kollektiv aktivitet som sker 
genom relationer. 
 
2.2.2 Betydelsen av kontext 
Brown och Gioia (2002) har studerat ledarskap inom ett stort företags online division. De fann 
att organisationens komplexitet påverkar såväl ledarskap som andra viktiga processer så som 
kommunikation, beslutsfattande och formande av visioner. Utifrån detta formas ett distribuerat 
ledarskap bland arbetsgrupperna. Brown och Gioia konstaterar att ledarskap inte bara påverkas 
av sin kontext utan även definieras av den. En dynamisk, komplex kontext är svår att förena 
med ett traditionellt ledarskap medan ett distribuerat ledarskap har en större 
anpassningsförmåga. De menar därför att ledarskapet kan ses som en distribuerad egenskap hos 
ett kollektiv istället för en aktivitet som enbart associeras till en bestämd individ.  
     Även Day, Gronn och Salas (2006) betonar betydelsen av kontext. De menar att gruppers 
sammansättning varierar utifrån kontext vilket även påverkar ledarskapet. Team-ledarskap 
berör den sociala kontexten inom gruppen men även samarbeten med andra grupper i en 
bredare, organisatorisk kontext. Dessa kontexter på olika nivåer formar och påverkar gruppens 
ledarskap.  
 
2.2.3 Relationen till effektivitet 
Pearce och Sims (2002) ställer sig frågan vilken typ av ledarskap som är mest lämpligt för 
teambaserade organisationer. Som grund för sin forskning har de utvecklat en ledarskapsmodell 
som utgår från fem olika ledarskapsstilar: aversive, directive, transactional, transformational, 
och empowering leadership. Aversive leadership bygger på tvingande makt och bestraffningar, 
directive leadership är en positionell makt som är uppgiftsorienterad med mål och instruktioner, 
transactional leadership använder belöningssystem för att uppnå maximal motivation, 
transformational leadership bygger på karismatiskt ledarskap och att motivera genom 
inspiration och visioner, och empowering leadership uppmuntrar individens självständighet och 
utveckling men även teamwork. I studien jämför de traditionellt vertikalt ledarskap och delat 
ledarskap samt hur de olika ledarskapsstilarna relaterar till gruppers effektivitet. Resultaten 
visar att delat ledarskap är en viktigare förutsättning för gruppers effektivitet än vertikalt 
ledarskap. Gällande ledarskapsstilar så visar resultaten att aversive och directive leadership, 
utövat såväl i ett vertikalt som delat ledarskap, har en negativ inverkan på gruppers effektivitet. 
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Däremot har transformational och empowering leadership, framförallt i ett delat ledarskap, en 
positiv inverkan.      
     Hooker och Csikszentmihalyi (2003) menar att det finns en ömsesidig relation mellan flow, 
kreativitet och delat ledarskap. De har studerat ett forskningslaboratorium där ledaren medvetet 
utövat ett passivt ledarskap som en del av sin filosofi om ledarskap och lärande. Hooker och 
Csikszentmihalyi kallar detta en form av delat ledarskap, eftersom ledaren intar en laissez-faire 
approach och minimerar sitt ledarskap, vilket uppmuntrar till kreativitet och delaktighet hos 
medarbetarna. Genom att ge medarbetarna denna frihet, självständighet och tillit tillämpar 
ledaren även ett empowering leadership, vilket som beskrivits ovan även i Pearces forskning 
framkommit som en positiv inverkan på gruppers effektivitet. Som ett resultat arbetar 
medarbetarna inte längre enbart för belöning i form av lön utan blir mer intresserade och 
motiverade eftersom arbetet får större betydelse och mening. När dessa förutsättningar uppfylls, 
skapas även utrymme för flow och kreativitet vilket även genererar effektivitet.  
 
2.2.4 Framgångsfaktorer 
Forskare har även intresserat sig för vad som gör ett delat ledarskap framgångsrikt. Holmberg 
och Söderlind (2004) och Döös et al. (2013) fastställer att prestigelöshet, förtroende och 
gemensamma värderingar är nyckelfaktorer för ett framgångsrikt delat ledarskap. 
Prestigelöshet innebär att dela på makt och ansvar, att vara ointresserad av inbördes rangordning 
och att inte specifikt framhålla sig själv. Förtroende mellan cheferna växer fram under arbetets 
gång och är något som byggs upp gemensamt. Det innefattar bland annat att ha förtroende till 
varandras kompetens och bedömningsförmåga samt att ha tillit och lojalitet gentemot varandra. 
Gemensamma värderingar handlar främst om vad cheferna vill med verksamheten och hur de 
förhåller sig till andra människor. Arbetsprocessen underlättas betydligt om det finns en enighet 
gällande verksamhetens mål samt en gemensam syn om hur verksamheten ska bedrivas. 
     O’Toole, Galbraith och Lawler (2002) menar att delat ledarskap är ingen lösning i sig utan 
kräver en lyckad kombination av ledare. Ett fungerande samarbete bygger på flera faktorer; 
bland annat att ledarna rekryteras samtidigt för bästa matchning eller att nuvarande ledare är 
med i urvalet gällande person att dela ledarskapet med. Ledarna ska ha kompletterande 
egenskaper och färdigheter samt förmåga att koordinera arbetet och kommunicera med 
varandra. Detta kan ses som uppenbart men är något som ofta brister i praktiken enligt O’Toole 
et al. 
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2.3 Delat ledarskap inom sjukvården 
Scott och Caress (2005) menar att nya former av ledarskap behövs för att möta den moderna 
vårdens behov. De utgår från egna erfarenheter av delat ledarskap på ett sjukhus i England där 
en decentralisering av ledarskapet har inneburit ett förstärkt samarbete för att säkra bästa 
patientvård och att medarbetarna har blivit mer delaktiga i olika beslutsprocesser. Scott och 
Caress fastställer att delat ledarskap inte kan implementeras med bestämda regler vid ett 
tillfälle, utan att det snarare handlar om en dynamisk och ständigt pågående process i en evigt 
föränderlig miljö, vilket kräver kontinuerlig uppföljning och utvärdering.    
     Rosengren (2008) ser delat ledarskap som ett sätt att hantera komplexitet inom sjukvården. 
Hennes forskning lyfter fram begreppet stödjande tvåsamhet som centralt för delat ledarskap. 
Stödjande tvåsamhet bygger på gemensamma värderingar och olikheter i kompetens hos 
ledarparet, vilket ligger till grund för en tillitsfull relation och god arbetsmiljö. Genom att 
arbetsuppgifter och ansvar delas i ett relationsinriktat ledarskap, skapas förutsättningar för 
cheferna att vara mer närvarande och tillgängliga i en komplex och krävande vårdorganisation. 
     Walker (2001) beskriver delat ledarskap som en möjlighet att locka fler människor till 
vårdyrket. Enligt Walker medför delat ledarskap ökat inflytande och delaktighet vilket skapar 
gemenskap inom den organisatoriska strukturen. Vidare förbättras processer som 
kommunikation och beslutsfattande genom ett fokus på dialog.  
     Döös, Vinell och von Knorring (2016) har studerat delat ledarskap inom sjukvården där 
ledarna har utgjorts av fyra till fem personer. De konstaterar att delat ledarskap kan vara en 
lösning för den svåra arbetssituationen inom sjukvården och att det kan generera en bredare 
kompetens. De fördelar som finns med ett delat ledarskap kan dock försvagas när ledarskapet 
omfattar fler än två personer. Problem uppstår enligt studien främst gällande kommunikation, 
beslutsfattande och tillit.  
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3. Teori  
 
 
Delat ledarskap är ett komplext fenomen som är svårt att fånga in med alla sina aspekter (Döös 
& Wilhelmson, 2003). Av den anledningen har teoriavsnittet delats in tre områden som 
innefattar organisationsstruktur, organisationskommunikation och ledarskap. Först behandlas 
delat ledarskap i förhållande till organisationens sociala struktur och komplexitet. Därefter 
följer en redogörelse för teorier inom organisationskommunikation och ledarskap som visar hur 
organisationers kommunikationsprocesser kan relateras till det delade ledarskapet. 
 
3.1 Organisationsstruktur 
För att förklara hur ett delat ledarskap kan fungera i praktiken behöver det delade ledarskapet 
relateras till en organisatorisk kontext vilket illustreras och beskrivs genom teorier om 
organisationsstruktur och organisationsmodeller. 
     Organisationsstrukturer kan uppstå genom behovet av ordning, arbetsfördelning och 
specialisering (McPhee & Poole, 2001). Giddens (1984) beskriver strukturer som uppståndna 
ur kommunikationsprocesser där den sociala strukturen produceras och reproduceras genom 
interaktion, något han kallar strukturens dubbelhet (duality of structure). Grunden för 
strukturens dubbelhet ligger i förhållandet mellan organisationsmedlem och 
organisationsstruktur. Organisationsmedlemmar och organisation kan inte analyseras separat, 
utan endast existera som en dualitet. Organisationsstruktur kan därmed ses som både ett resultat 
av, och en förutsättning för, interaktion och kommunikation i en organisation. 
 
3.1.1 Organisatoriska grundmodeller för delat ledarskap 
Döös et al. (2013) har utvecklat två organisatoriska grundmodeller för delat ledarskap. 
Grundmodell 1 illustrerar en gemensam arbetsenhet, där man tillsammans är chefer över samma 
verksamhet, budget och personal. Grundmodell 2 illustrerar separerade arbetsenheter, där 
cheferna har formellt åtskilda verksamheter, budget och personal men samarbetar över 
gränserna.  
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                            Gemensam enhet           Var sin enhet 
                             (Grundmodell 1)                                                       (Grundmodell 2)   
  
 
Figur 1. Två organisatoriska grundmodeller för delat ledarskap. Döös et al. (2013). 
 
Inom Grundmodell 1 kan cheferna vara hierarkiskt likställda eller hierarkiskt olikställda. Det 
kan innebära att cheferna i praktiken ser sitt ledarskap som gemensamt men att den ena chefen 
rent formellt är överställd den andre.  
 
3.1.2 Olika former av delat ledarskap 
Döös et al. (2013) har utifrån olika kombinationer av gemensamma eller uppdelade 
arbetsuppgifter respektive ansvar och befogenheter sammanställt fyra möjliga former av delat 
ledarskap; samledarskap, skuggledarskap, funktionellt delat ledarskap och övrigt (t.ex. 
matrisledarskap och fördelat ledarskap). 
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Figur 2. Olika former av delat ledarskap. Döös et al. (2013). 
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Samledarskap är den mest koncentrerade och renodlade formen av delat ledarskap. Det 
karaktäriseras av att två eller flera personer delar på chefspositionen, har gemensamma 
arbetsuppgifter och gemensamt ansvar och befogenheter. Personerna är chefer för samma enhet 
som leds gemensamt, både formellt och i praktiken. Ingen chef är underställd den andra utan 
samtliga chefer är likställda, det vill säga står på samma nivå i organisationens hierarki. 
Skuggledarskap har gemensamma arbetsuppgifter men ansvar och befogenheter är uppdelat. 
Den ena chefen är hierarkiskt underställd den andra. Funktionellt delat ledarskap karaktäriseras 
av att cheferna har gemensamt ansvar och befogenheter men att arbetsuppgifterna delats upp 
utifrån olika områden. Ingen av cheferna är underställd den andra utan båda är hierarkiskt 
likställda. Den sista kategorin av delat ledarskap består av två former; matrisledarskap och 
fördelat ledarskap. Här är såväl arbetsuppgifter som ansvar och befogenheter uppdelade mellan 
cheferna samtidigt som man eftersträvar en gemensam helhet för verksamheten. Ett nära 
samarbete är förutsättningen för att dessa former ska kvalificera som delat ledarskap.  
     Döös et al. (2013) betonar dock att det inte alltid går att sortera in chefers samarbetsformer 
i en specifik kategori. Det finns många gråzoner. Det är till exempel vanligt att man i 
organisationer arbetar på ett annat sätt i praktiken än vad som beslutats formellt. Ett delat 
ledarskap kan även ses som rörligt eftersom gränsen mellan vad som är uppdelat och vad som 
är gemensamt kan förändras över tid. Chefer kan under arbetets gång utveckla det delade 
ledarskapet och använda sig av en annan form än vad man initialt startade med.  
 
3.1.3 Komplexa organisationer 
Organisationer kan ses som komplexa sociala system eller komplexa organismer som måste 
interagera med sin omgivning för att överleva (Miller, 2012; Putnam & Nicotera, 2010). 
Systemets delar utgörs av olika subsystem i form av enheter, avdelningar och arbetsgrupper 
som bildar en hierarkisk ordning. De olika delarna är beroende av varandra, på samma sätt som 
mänskliga organ är beroende av varandra för att fungera. Systemet präglas av ett processuellt 
genomflöde av material och information (input-throughput-output) (Miller, 2012). 
Organisationen är i sig självt även en del av ett supersystem i form av överordnade 
organisationer eller andra organisationer inom samma bransch (Miller, 2012). 
     Inom komplexitetsteorin är komplexa adaptiva system (complex adaptive systems, CAS) ett 
centralt begrepp (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007). Organisationer ses som ”levande 
system”, beståendes av samverkande enheter som är dynamiska, adaptiva och 
självorganiserande (Wheatley, 1999; Yukl, 2012). Komplexa adaptiva system består av så 
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kallade agenter, som i detta fall kan beskrivas som organisationsmedlemmar. Agenterna 
interagerar kontinuerligt med varandra i ett dynamiskt, interaktivt nätverk (Uhl-Bien et al., 
2007). I dessa självorganiserande processer skapas även en ordning, vilket således inte sker 
genom auktoritär kontroll eller styrning (Nilsson, 2007). Att systemet är adaptivt, innebär att 
det har förmåga till anpassning. Systemets beståndsdelar reagerar på, och anpassar sig till, 
förändringar i sin miljö vilket leder till ny kunskap, innovation och beteendemönster. (Uhl-Bien 
et al., 2007) Det är en ständigt pågående process som kan liknas vid evolutionära processer 
bland organismer i ett ekosystem (Wheatley, 1999).  
     Delat ledarskap har delvis uppstått som ett svar på organisationers ökade komplexitet 
(Holmberg & Söderlind, 2004). Komplexitetsteorin förespråkar en annan typ av ledarskap än 
det traditionellt hierarkiska (Wheatley, 1999). Ledarskap i komplexa organisationer ses inte 
bara som en position utan även som en som en del av ett större sammanhang, en del av ett 
interaktivt, dynamiskt nätverk som är mycket större än ledarna själva (Marion & Uhl-Bien, 
2001). Fokus ligger på de dynamiska, komplexa system och processer som utgör ledarskap och 
inte på ledares individuella ageranden (Uhl-Bien et al., 2007). Ledarskapet utgörs inte av 
formella strukturer eller auktoritet utan av kommunikation och interaktion (Marion & Uhl-Bien, 
2001; Wheatley, 1999). Det traditionella ledarskapets kontroll reduceras och istället 
distribueras och delegeras ansvar neråt i organisationen (Marion & Uhl-Bien, 2001). Eftersom 
komplexa organisationer kräver en bredare kompetens än vad enskilda ledare kan erbjuda 
menar O’Toole et al. (2002) att delat ledarskap är att föredra. 
     Komplexa organisationer behöver ledare med systemtänkande, som förstår relationer mellan 
olika organisatoriska processer och att de olika delarna påverkar varandra (Senge, 1990). 
Förändringar som görs i en del av systemet kommer på något sätt att påverka de övriga delarna. 
Detta kan illustreras med den så kallade fjärilseffekten (butterfly effect), ett begrepp som syftar 
på hur en fjärils vingslag i en del av världen kan leda till konsekvenser i en annan (McPhee & 
Poole, 1980; Poole, 2014). 
 
3.2 Organisation och kommunikation 
 
3.2.1 Socialkonstruktionism 
Organisation och kommunikation är starkt förbundna. Enligt socialkonstruktionismen, även 
kallat det tolkande perspektivet, kan kommunikation till och med ses som själva förutsättningen 
för organisationers existens (Mumby, 2013). Enligt detta perspektiv, vilket även tillämpas i 
20 
 
denna studie, konstrueras verkligheten genom människors tolkningar av subjektiva upplevelser 
(Patton, 2002; Prasad, 2005). Centralt inom socialkonstruktionismen är även Weicks (1979) 
teorier om meningsskapande och organisering. Weick ser organisationer som del av en 
omgivning beståendes av information. Organisationsmedlemmar tolkar denna information och 
ger den mening genom en process av enactment. Denna meningsskapande syn innebär att 
människor tolkar och ger mening åt sin omgivning och därmed skapar en socialt konstruerad 
verklighet. En verklighet som kan se olika ut beroende på bland annat människors erfarenheter 
och personlighet. En åtskillnad görs mellan organisering som process och organisation som 
enhet. Organisering är själva skapandet av organisationen vilket sker genom diskussioner, 
kommunikation och interaktion medan organisation är själva resultatet av organisering. 
Organisationer är inte statiska enheter utan utgörs av dynamiska kommunikationsprocesser 
mellan organisationsmedlemmarna (Putnam & Nicotera, 2010; Weick 1979). Organisationer 
kan därför ses som sociala konstruktioner som kontinuerligt skapas av 
organisationsmedlemmarna genom olika kommunikationsprocesser (Deetz, 2001; Mumby, 
2013). Kommunikation är därmed helt centralt för organisationers funktion och verksamhet 
(Barnard, 2009). Organisationskommunikation, det vill säga organisationsmedlemmarnas 
formella och informella interna kommunikation, kan således ses som ett sätt att förstå och 
förklara olika organisationsprocesser ur ett kommunikationsperspektiv (Deetz, 2001; 
Goldhaber, 1993).  
  
3.2.2 Kommunikation som konstituering av organisationer (CCO) 
Kommunikation som konstituering av organisationer (Communicative Constitution of 
Organization, CCO) är en teoribildning inom socialkonstruktionismen. Det är ingen enhetlig 
teori utan består av flera perspektiv med det gemensamt att komplexa 
kommunikationsprocesser anses utgöra organisationer (Putnam & Nicotera, 2010). 
Kommunikationsprocesserna är olika och med ett komplext förhållande till varandra men alla 
behövs för att konstituera en organisation (McPhee & Iverson, 2009; McPhee & Zaug, 2000). 
Kommunikation är således inte något som uppstår i organisationer utan organisationer uppstår 
genom kommunikationsprocesser (Putnam, 1983).  
     En av riktningarna inom CCO är McPhee’s structurationist approach som ser struktur som 
en uppsättning av regler och resurser och fokuserar på hur kommunikation konstituerar och 
förstärker strukturer (Heide, Johansson & Simonsson, 2012; McPhee & Poole, 2001). McPhee’s 
Four Flows Model (McPhee & Zaug, 2000) särskiljer fyra olika kommunikationsprocesser 
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vilka anses konstituera komplexa organisationer; membership negotiation, reflexive self-
structuring, activity coordination och institutional positioning. Modellen beskriver 
kommunikationsprocesser på såväl mikro- som makronivå. Kommunikationen ses som 
multiprocessuell, det vill säga varje process skapar en social struktur genom interaktion och 
meningsskapande.      
     Medlemsförhandling (membership negotiation) är kommunikation som fastställer och 
underhåller relationen mellan organisation och organisationsmedlemmar. Denna typ av 
kommunikation är även aktuell vid rekrytering och socialisering av nya 
organisationsmedlemmar som måste integreras i verksamhetens strukturer och rutiner. 
Medlemsförhandling berör även organisationsmedlemmars identitet och positionering inom 
organisationen. Reflexiv självstrukturering (reflexive self-structuring) är en kommunikation 
som strukturerar och styr organisationen. Det innefattar kontroll, utformning och 
dokumentering av organisationens struktur, regler och normer vilket kan komma till uttryck 
som budgetering, organisationsstrukturschema, policydokument, metodmanualer och 
utvärderingar. Aktivitetskoordinering (activity coordination) är kommunikation som berör 
fördelning och koordinering av arbetsuppgifter genom strukturering och integrering av 
arbetsprocesser. Detta område omfattas till viss del, och mer på ett generellt plan, av 
organisationens reflexiva självstrukturering men eftersom organisationsstrukturen förändras 
och inte alltid är fullständig behövs aktivitetskoordinering för att justera arbetsprocessen och 
hantera eventuella problem som uppstår. Institutionell positionering (institutional positioning), 
är kommunikation som riktas till externa intressenter på en makronivå i syfte att positionera 
organisationen. Det handlar om att skapa trovärdighet för organisationen för att stärka och 
utveckla relationer till kunder, leverantörer, samarbetspartners och politiska aktörer.  
 
3.3 Ledarskap och kommunikation 
 
3.3.1 Post-heroiskt perspektiv  
Delat ledarskap kan förstås som en del av en mer post-heroisk syn på ledarskap (Sveningsson 
& Alvesson, 2010). Post-heroismen är en inriktning som visar på ett skifte från karismatiskt- 
och transformativt ledarskap med fokus på heroiska chefer, till ett mer relations- och 
kommunikationsinriktat ledarskap (Yukl, 2012). Det post-heroiska perspektivet betonar 
kommunikation och samarbete mellan organisationsmedlemmarna och ett ledarskap som 
utövas som en kollektiv och ömsesidig process (Tengblad, 2015; Yukl, 2012). 
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Kommunikationen ses som konstituerande och kommunikativa aspekter såsom 
tolkningsprocesser, förståelse, dialog och delaktighet blir därmed centrala (Simonsson, 2011).  
     Det post-heroiska perspektivets syn på ledarskap som fördelat inom organisationen istället 
för fokuserat till en person har fått det att närmast jämställas med delat- och distribuerat 
ledarskap (Fletcher & Käufer, 2003; Woods & Gronn, 2009). Den formella chef- och 
medarbetarrelationen finns kvar men med utgångspunkt i socialkonstruktionismen ses 
medarbetarna som medproducenter eller medledare av ledarskapet (Andersson & Tengblad, 
2015; Jackson & Perry, 2008). Det innebär att det finns en konstruktiv samverkan mellan chefer 
och medarbetare, att medarbetarna är delaktiga i verksamheten och även kan vara delaktiga vid 
beslutsfattande (Andersson & Tengblad, 2015). Samspel och interaktiva processer står därmed 
i fokus istället för ledaren som person (Strannegård & Jönsson, 2015).  
 
3.3.2 Relationellt ledarskap 
Det relationella ledarskapet är en teori inom post-heroismen som ser ledarskapet som en 
socialkonstruktionistisk process (Uhl-Bien, 2006). Ledarskapet utvecklas och konstitueras 
genom organisering, som ett resultat av interaktion och kommunikation mellan 
organisationsmedlemmarna (Uhl-Bien, 2006). Ledarskap utövas inte individuellt utan mellan 
människor i en ömsesidig process, där ledarskapet ständigt konstrueras och rekonstrueras 
(Dachler & Hosking, 1995; Sveningsson, Alvesson & Kärreman, 2015). Denna relationella syn 
på ledarskapet kan även ses som grundläggande för delat ledarskap, där relationer och sociala 
processer ses som en förutsättning för utövandet av ledarskapet (Fletcher & Kaufer, 2003). 
Organisationer formas i större utsträckning av interpersonella relationsmönster än av formella 
strukturer, principer och regler (Yukl, 2012). Ledarskap kan därmed endast förstås utifrån den 
dynamik som präglar det sociala system där det uppkommer (Uhl-Bien, 2006).  
     Utifrån en relationell syn på ledarskap stöds ledaren av ett underliggande nätverk av 
medarbetare, som möjliggör ledarskapet genom gemensamma prestationer, delat ansvar och 
samarbete (Fletcher & Käufer, 2003; Pearce & Sims, 2000). Drath (2001) jämför den enskilde 
ledaren med ett isberg; det vi först uppfattar och ser från ett utomstående perspektiv. Under ytan 
så är det dock människors samarbete och support som formar ledarskapets riktning, på samma 
sätt som havet styr isberget. Ledaren är på så sätt beroende av sina medarbetare likväl som 
medarbetarna är beroende av sin chef (Andersson & Tengblad, 2015). Andersson & Tengblad 
(2015) menar därför att alla medarbetare bör ses som medproducenter av ledarskap, oavsett om 
de är aktiva eller passiva.    
23 
 
     Relationellt ledarskap innebär även större möjligheter för delaktighet, delegering och 
empowerment (självbestämmande) (Yukl, 2012). Ledaren kan rådgöra med medarbetarna, 
involvera dem i beslutsfattande samt genom delegering ge dem ökade befogenheter och nya 
arbetsuppgifter eller ansvarsområden (Yukl, 2012). Potentiella fördelar är bland annat en högre 
beslutskvalitet (förutsatt att medarbetarna har kunskaper som ledaren saknar), ökat 
självförtroende och starkare engagemang hos medarbetarna (Yukl, 2012).  Ett ledarskap som 
uppmuntrar till delaktighet och empowerment har även visat sig ha en positiv effekt på gruppers 
effektivitet (Hooker och Csikszentmihalyi, 2003; Pearce & Sims, 2002) (se avsnitt 2.2.3). 
     Relationellt ledarskap beskrivs av en del forskare som ett sätt att vara i världen (being-in-
the-world) (Ashman & Lawler, 2008; Cunliffe och Eriksen, 2011). Fokus sätts på ledarskapets 
individuella kontext och att ledare aktivt deltar i sin omvärld. Ledarskapet ses som en 
självskapande, dynamisk process istället för en linjär relation till passiva medarbetare. Cunliffe 
och Eriksen utgår från Bakhtins (1981, 1986) teorier om dialogism och levande konversation 
(living conversation) som anser att mening uppstår i konversationer mellan människor och att 
all kommunikation sker i relation till andra. Organisationer är därför inte strukturer och system 
utan samhällen bestående av människor och konversationer. Konversationer ska inte ses som 
ett medel att övertala, utan som ett sätt att skapa ny mening och möjligheter genom att ta del av 
andras åsikter. Cunliffe och Eriksen framhäver därför ledares behov för relationell dialog; en 
dialog som präglas av öppenhet, ifrågasättande och överenskommelse istället för förklaring och 
konstaterande. Drath (2001) menar att relationell dialog omdefinierar ledarskapet på så sätt att 
ledarskapet skapar personen istället för att personen skapar ledarskapet. Ledarskapet ska ses 
som ett relationellt fenomen, något som skapas genom samarbete och teamwork på alla nivåer 
inom en organisation. Människor konstruerar verkligheten genom relationella processer och 
ledarskap kräver därför relationell dialog för att skapa mening, värden och riktning. Ledarskap 
kan enligt Drath därför ses som en social process av delat meningsskapande. 
     Döös & Wilhelmson (2003) beskriver hur ett individuellt ledarskap normalt har relationer åt 
tre håll i en organisation medan chefer i ett delat ledarskap måste hantera relationer åt fyra håll; 
inåt till varandra, uppåt till överordnade chef, nedåt till underordnade anställda samt sidleds till 
likvärdiga ledare. Utöver detta tillkommer även relationer med externa aktörer. I dessa 
relationers kontinuerliga interaktion och kommunikation konstrueras sedan ledarnas och 
medarbetarnas föreställningar om chefskapet.  
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4. Metod 
 
 
Inledningsvis redovisas studiens vetenskapsteoretiska utgångspunkter, därefter följer en 
förklaring av fallstudie som metod och beskrivning av vald fallorganisation följt av en 
redogörelse av kvalitativt metodval, intervjuernas genomförande, etiska aspekter samt studiens 
analytiska tillvägagångssätt. Avslutningsvis några reflektioner om metodik. 
 
4.1 Vetenskapsteoretiska utgångspunkter 
För denna studie används en kvalitativ forskningsansats. Fokus ligger därmed på process, 
innebörd och förståelse vilket skapar fördjupade insikter för det fenomen som studeras 
(Creswell, 2013; Merriam, 1994). Vidare så tillämpas ett tolkande och socialkonstruktionistiskt 
perspektiv som epistemologisk respektive ontologisk utgångspunkt, vilket även är centralt inom 
den kvalitativa forskningen (Bryman, 2012).  
     Alla tolkande forskningsmetoder har sitt ursprung i Immanuel Kants teorier och är en del av 
den så kallade tyska idealismen (Prasad, 2005). Kants idéer utvecklades senare av Edmund 
Husserl till filosofin om fenomenologi; hur människor subjektivt upplever och tolkar fenomen 
genom sina sinnen (Prasad, 2005). Denna filosofi kan sägas ligga till grund för all tolkande 
forskning inom samhällsvetenskapen (Prasad, 2005). 
     Socialkonstruktionismen bygger på teser om epistemologisk subjektivism och ontologisk 
relativism vilket innebär att alla påståenden om verkligheten bygger på mänskliga perspektiv 
(Patton, 2002). Verkligheten är således socialt konstruerad genom människors tolkningar 
(Patton, 2002; Prasad, 2005). Det tolkande, socialkonstruktionistiska perspektivet är därför 
lämpligt att applicera på ett delat ledarskap för att studera de olika kommunikationsprocesser 
som kan konstituera ledarskapet och för att kunna analysera delat ledarskap utifrån flera 
dimensioner.  
 
4.2 Fallstudie 
Med fallstudie som metod, studeras en eller flera enheter på djupet i syfte att nå en mer 
fullständig bild av ett fenomen (Johansson, 2014; Merriam, 1994). Utifrån en viss organisation 
studeras de skeenden och processer som pågår inom verksamheten (Heide & Simonsson, 2014). 
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Genom att koncentrera forskningen till ett fall kan samverkan mellan viktiga faktorer som 
kännetecknar fenomenet belysas (Merriam, 1994).  
     Begreppet fallstudie har dock kritiserats från flera håll. Hammerlsey och Gomm (2009) 
menar att all forskning innebär någon form av fallstudie, eftersom alla empiriska studier innebär 
studier av en eller flera enheter. VanWynsberghe och Khan (2007) ser inte fallstudier som vare 
sig en metod, metodologi eller forskningsdesign eftersom den inte har någon koppling till 
särskilda tekniker, inte relaterar till ett visst forskningsperspektiv samt inte implicerar någon 
bestämd handlingsplan. Heide och Simonsson (2014) anser att fallstudier kan beskrivas som en 
strategi eller ett angreppssätt som präglas av vissa kännetecken och menar vidare att för att 
kallas fallstudie krävs en strävan efter detaljerad kunskap snarare än en generell. För att 
kvalificeras som fallstudie bör även flera analysnivåer användas samt flera kvalitativa metoder 
kombineras (Heide & Simonsson, 2014; Johansson, 2014).     
     Eftersom fallstudier anses vara lämpliga för att nå kunskap om komplexa fenomen såsom 
ledarskap, kommunikation och komplexa organisationer (Flyvbjerg, 2006; Heide & Simonsson, 
2014) så är det en relevant metod för denna studie. I denna studie kommer även analysen att 
ske utifrån flera enheter och perspektiv (organisation, enhetschefer och medarbetare) samt ett 
par kvalitativa metoder kombineras (individuella intervjuer och gruppintervjuer) vilket innebär 
att användning av begreppet fallstudie känns motiverat. 
 
4.2.1 Fallorganisation 
En organisation med flera enheter och många specialiserade organisationsmedlemmar har en 
större komplexitet vilket innebär att arbetet blir svårare att koordinera och den interna 
kommunikationen blir mer central (Heide et al., 2012). Så är till exempel fallet inom hälso- och 
sjukvården, vilket är i fokus för denna studie. Hälso- och sjukvården består av individer med 
olika yrkesroller som tillsammans ingår i team på olika avdelningar inom verksamheten. De 
olika avdelningarna har sin egen karaktäristik, egenskaper och förmågor samtidigt som de 
tillsammans utgör själva sjukhuset (Nilsson, 2007). 
     Som fallorganisation för denna studie har som tidigare nämnts i inledningen Skånes 
universitetssjukhus (SUS) valts. Skånes universitetssjukhus består av sjukhusen i Lund och 
Malmö (Skånes universitetssjukhus, 2017). Inom organisationen finns en verksamhetsfilosofi, 
kallad lean, som sätter patienterna i fokus (Johannesson, 2011). Införandet av lean har även 
inneburit att hierarkierna inom sjukhuset har börjat ifrågasättas och att betoningen på team blivit 
större. Genom att arbeta som team tar organisationsmedlemmarna även ett gemensamt ansvar 
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för verksamheten. I och med detta har en form av medledarskap uppstått. Kommunikation har 
därmed blivit centralt för såväl chefer som medarbetare.  
     Gällande hur själva ledarskapet ska utövas inom verksamheten så har Region Skåne, som 
har det övergripande ansvaret för Skånes universitetssjukhus (Region Skåne, 2017a), utarbetat 
ett antal chefs- och ledarkriterier. Här betonas bland annat dialog, kommunikativ förmåga, 
prestigelöshet och delegering (Region Skåne, 2017b). Några särskilda kriterier för just ett delat 
ledarskap nämns däremot ej.   
 
4.3 Kvalitativa intervjuer 
För denna studie används kvalitativa intervjuer som metod för att utifrån ett 
socialkonstruktionistiskt perspektiv försöka fånga människors skilda uppfattningar om 
verkligheten. Ingen värdering görs dock vilka perspektiv som är ”rätta” eller mer sanna (Patton, 
2002). Genom att använda kvalitativa intervjuer kan mänskliga upplevelser och erfarenheter 
kring det valda forskningsämnet studeras och förstås, vilket utifrån syftet med denna studie har 
bedömts vara den lämpligaste metoden för att erhålla mer kunskap och insikter kring delat 
ledarskap. Strukturen för kvalitativa intervjuer kan likna en vardaglig konversation men har en 
specifik riktning och frågeställningsteknik (Brinkmann & Kvale, 2015).  
 
4.3.1 Urval 
Först har det gjorts en avgränsning av det fall som ska studeras, i detta fall SUS. Eftersom det 
handlar om en väldigt stor organisation med många enheter behövdes ett målinriktat urval 
göras, vilket baseras på en strävan att upptäcka, förstå och få insikt (Bryman, 2012; Chein, 
1981). Urvalet måste därför ske på ett strategiskt sätt så att deltagarna är relevanta för 
forskningsfrågan (Bryman, 2012). 
     För att få en större förståelse för delat ledarskap som fenomen var önskemålet att få såväl 
ett organisationsperspektiv i form av HR-representanter och områdeschefer som ett chefs- och 
medarbetarperspektiv från personal på olika enheter. Eftersom det delade ledarskapet ser olika 
ut på olika enheter inom SUS, med allt från två till fler chefer som delar, så var önskemålet 
även att få möjlighet att intervjua chefer och medarbetare som representerade dessa olika 
varianter, för att få ett bredare underlag för studien. När det gällde medarbetarna ville jag 
dessutom att dessa skulle tillhöra samma enhet som de intervjuade enhetscheferna, för att fånga 
upp likheter och olikheter i hur man som chef respektive medarbetare upplever ett delat 
ledarskap inom samma kontext. 
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     Via en kontaktperson på SUS förmedlades därefter enheter och namn på personer som kunde 
kontaktas för en intervju. En kontaktperson kan, som i detta fall, vara avgörande för att få 
tillgång till olika delar av en organisation och uppnå ett bra urval (Brewerton & Millward, 2001; 
Heide & Simonsson, 2014). Jag tog sedan själv kontakt med ansvariga personer och chefer via 
mejl för att se om de hade möjlighet att medverka i studien. I mitt meddelande gavs information 
om studiens syfte och beräknad intervjutid samt förslag på datum och tider. Dessa datum och 
tider uppdaterades sedan kontinuerligt i takt med att jag bokade fler intervjuer. Denna del av 
arbetet var rätt så tidskrävande administrationsmässigt eftersom vissa enheter inte besvarade 
mitt mejl, meddelade att de inte hade tid eller behövde diskutera med sina kollegor för att 
återkomma senare. Till slut fick jag dock ihop ett intervjuschema som innehöll ett representativt 
urval enligt mina önskemål. Något specifikt önskemål angående kön och ålder på deltagarna 
hade jag inte eftersom det kändes som om det hade ytterligare försvårat och begränsat 
urvalsprocessen.  Resultatet av urvalet blev följande: 
 
1 st HR-strateg med erfarenhet av ledarskapsfrågor   
2 st områdeschefer  
6 st enhetschefer från tre enheter där två chefer delar på ledarskapet 
samt 4 + 3 st medarbetare från två av dessa enheter  
6 st enhetschefer från två enheter där tre chefer delar på ledarskapet 
samt 2 + 2 st medarbetare från dessa enheter 
 
Det handlar således om 1 HR-strateg, 2 områdeschefer, 12 enhetschefer och 11 medarbetare 
som har medverkat i studien, totalt 26 personer.  
 
4.3.2 Intervjuernas genomförande 
De kvalitativa intervjuer har skett i semi-strukturerad form, vilket innebär att intervjufrågorna 
har formulerats och strukturerats utifrån vissa teman i form av en intervjuguide (se bilagor) 
(Brinkmann & Kvale, 2015; Bryman, 2012). Semi-strukturerade intervjuer är vanligt när 
forskaren har ett klart fokus med sin studie och innebär att mer specifika frågor kan adresseras. 
Denna intervjuform erbjuder flexibilitet eftersom frågorna kan anpassas efter den riktning 
intervjun tar; frågorna kan till exempel byta ordning och omformuleras och det finns även 
möjlighet att ställa direkta uppföljningsfrågor (Bryman, 2012). 
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     Vid utformandet av intervjuguiden beaktades vissa riktlinjer som att till exempel ställa 
öppna frågeställningar, att undvika ledande frågor samt använda frågor som rör erfarenheter, 
åsikter och känslor kring ämnet delat ledarskap (Merriam, 1994; Patton, 2002). Frågorna 
utvecklades utifrån teman Organisation, Chefers arbetsuppgifter och ansvar, Upplevelser av 
delat ledarskap samt Kommunikation och strategi. Ett par inledande frågor var av mer social 
karaktär; om personens arbetsroll och hur länge denne arbetat inom verksamheten, i syfte att 
etablera en god kontakt och skapa förtroende (Brinkmann & Kvale, 2015).  
     En HR-strateg samt två områdeschefer intervjuades var för sig i enskilda intervjuer. 
Enhetscheferna intervjuades i grupp, utifrån sina respektive enheter, vilket innebar totalt sett 
fem stycken gruppintervjuer. Även medarbetarna intervjuades i grupp, vilket innebar totalt sett 
fyra stycken gruppintervjuer, frånsett två stycken medarbetare som enbart hade möjlighet att 
intervjuas enskilt på grund av sitt schema. Intervjuerna varade mellan 40 minuter och 1.5 
timme.      
 
4.3.3 Etiska aspekter 
Under arbetet med intervjuer finns det en del etiska aspekter att ta hänsyn till. Intervjuerna har 
därför föregåtts av ett informerat samtycke genom att deltagarna har informerats om studiens 
syfte och konfidentialitet (Brinkmann & Kvale, 2015). Deltagarna medverkar anonymt och inga 
svar eller uppgifter i denna studie ska kunna spåras till någon specifik person. Deltagarna har 
även informerats om att intervjuerna av praktiska och vetenskapliga skäl kommer att spelas in 
med ljudupptagning.  
     Som forskare är det även viktigt att beakta att studien håller en hög vetenskaplig kvalitet 
(Brinkmann & Kvale, 2015). Konventionella kvalitetskriterier inom kvantitativ forskning så 
som validitet, reliabilitet och objektivitet är dock inte lika lämpade inom kvalitativ forskning 
(Lincoln & Guba, 1985; Heide & Simonsson, 2014). Validitet förutsätter en bild av verkligheten 
medan kvalitativ forskning intresserar sig för olika bilder och föreställningar (Heide & 
Simonsson, 2014). Vidare förutsätter reliabilitet stabilitet och replikerbarhet vilket går emot 
den kvalitativa forskningens behov av flexibilitet och anpassning till forskningsområdet (Heide 
& Simonsson, 2014). Objektivitet och tillförlitlighet kan också ifrågasättas eftersom det är 
forskaren som helt självständigt styr de olika delarna av en kvalitativ studie (Heide & 
Simonsson, 2014; Merriam, 1994). Genom att använda ett socialkonstruktivistiskt perspektiv 
kan även forskarens resultat och slutsatser ses som konstruerade (Bryman, 2012). Som forskare 
har jag därför intagit ett reflexivt förhållningssätt för att kritiskt reflektera över mina egna 
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tolkningar (Alvesson & Sköldberg, 2008). För att i största möjliga mån säkra vetenskaplig 
kvalitet har jag även beaktat Lincoln och Gubas (1985) resonemang om trovärdighet 
(credibility), överförbarhet (transferability), tillförlitlighet (dependability) och 
bekräftelsebarhet (confirmability). För denna studie har trovärdighet skett genom insamling av 
gediget empiriskt material och överförbarhet genom att försöka beskriva fallorganisationen så 
att kontexten ska bli meningsfull för andra (Heide & Simonsson, 2014). 
 
4.4 Analytiskt tillvägagångssätt 
För att bearbeta det empiriska materialet har Careys analytiska abstraktionsstege varit 
vägledande (Eksell & Thelander, 2014). Först summerades och förpackades empirin vilket 
innebär att intervjuerna har transkriberats till text som sedan kodats. Vid transkriberingen har 
jag valt att utelämna information som jag betraktar som irrelevant; det vill säga resonemang 
som går alltför långt ifrån de ställda intervjufrågorna eller blir alltför privat. Vidare har även 
upprepningar, pauser och emotionella uttryck utelämnats. Med tanke på studiens syfte och 
frågeställningar har jag inte ansett det nödvändigt att använda ett detaljerat, muntligt språk och 
överlag har därför skriftspråk tillämpats i transkriberingarna för att underlätta kodning och 
tolkning (Brinkmann & Kvale, 2015).   
     Under kodningsprocessen sorterades materialet utifrån olika kategorier som relaterar till 
studiens syfte och frågeställningar (Brinkmann & Kvale, 2015; Eksell & Thelander, 2014). 
Denna del av arbetet har präglats av en abduktiv ansats, det vill säga en kombination av deduktiv 
och induktiv ansats (Alvesson & Sköldberg, 2008). För att koda empirin utgår en deduktiv 
ansats från bestämda teorier medan en induktiv ansats istället utgår från det empiriska materialet 
(Eksell & Thelander). Genom en abduktiv ansats kan istället både teori och empiri användas 
för att finna underliggande strukturer och mönster (Alvesson & Sköldberg, 2008; Eksell & 
Thelander, 2014). Rent praktiskt läste jag igenom transkriberingarna och markerade intressanta 
partier och citat. Därefter relaterades de olika kategorierna till varandra för att synliggöra teman 
och identifiera mönster som sedan kopplades till teorin (Eksell & Thelander, 2014). Efter 
ytterligare genomgång och utvärdering i syfte att synliggöra djupstrukturen i materialet gjordes 
slutligen en sammanställning av de olika kategorierna som sedan fick utgöra analysens 
disposition (Eksell &Thelander).  
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4.5 Metodreflektion 
Genom att använda en fallstudie som metod kan komplexa sociala enheter studeras och bidra 
till framtida forskning (Merriam, 1994). Fallstudier kan dock även innebära vissa 
begränsningar. Det kan till exempel finnas en risk att läsaren kan förledas att tro att fallstudien 
redogör för helheten av ett fenomen när den i själva verket endast utgör en del (Guba & Lincoln, 
1981).    
     I den här studien har det främst handlat om en tillgänglighetsproblematik i och med att 
många enheter inte ansåg sig ha möjlighet att medverka i studien, främst av tidsmässiga skäl. 
Även om underlaget till slut ändå blev tillräckligt så kan det spekuleras i om de enheter som 
valt att medverka främst är sådana enheter som har ett intresse för ämnet och/eller som har 
positiva erfarenheter av delat ledarskap, vilket gjort dem mer benägna att medverka. Något som 
i så fall motsatsvis kan innebära att vissa enheter som valt att inte medverka kan vara sådan som 
har ett mindre intresse för delat ledarskap och/eller som har negativa erfarenheter av det. Sådana 
åsikter hade naturligtvis varit essentiella ur forskningssynpunkt och gett en mer nyanserad bild 
av det delade ledarskapets effekter på en organisation.  
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5. Analys 
 
 
Empirin presenteras och analyseras utifrån valda teorier samt tidigare forskning. Analysen 
presenteras utifrån tre kategorier; organisation, enhetschefer och medarbetare, för att få en 
tydligare bild av hur det delade ledarskapet uppfattas från olika perspektiv.  
 
5.1 Organisation 
 
5.1.1 Bakgrunden till delat ledarskap 
På SUS har delat ledarskap kommit att bli allt vanligare på grund av en omorganisering som 
genomfördes år 2014 i syfte att skapa en mer effektiv och sammanhållande 
ledningsorganisation. Antalet divisioner inom organisationen minskades vilket resulterade i fler 
verksamhetsområden inom varje division. För att detta skulle bli hanterligt så beslutades att 
man skulle ha en ny organisationsstruktur med ett mer verksamhetsnära ledarskap, vilket 
innebar att fler chefer tillsattes på stora enheter. Enligt organisationens chefsvillkor finns dock 
en rekommendation att det inte ska vara mer än 50 medarbetare per chef, något som sedan 
januari 2017 har ändrats till 40 medarbetare per chef.  Detta innebär att man har fått införa ett 
delat ledarskap på allt fler stora enheter inom organisationen för att följa rekommendationerna 
i chefsvillkoren.  
     Omorganiseringen visar hur SUS som en komplex organisation står i ständig förändring och 
fungerar som ett ”levande system” med adaptiv förmåga (Wheatley, 1999; Yukl, 2012). I 
egenskap av komplex organisation har man supersystem och subsystem som påverkar varandra 
(Miller, 2012). Behov av en viss ordning och arbetsfördelning leder till en förändring av 
organisationsstrukturen som i sin tur skapar behov för en ny form av ledarskap (McPhee & 
Poole, 2001). Ledarskapet decentraliseras och distribueras genom att fler chefer delar på arbetet 
(Brown & Gioia, 2002; Marion & Uhl-Bien, 2001; Pearce & Conger, 2003;). Delat ledarskap 
uppstår därmed som ett svar på organisationens ökade komplexitet och även som en konsekvens 
av fjärilseffekten (Holmberg & Söderlind, 2004; McPhee & Poole, 1980; Poole, 2014). 
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5.1.2 Organisatorisk modell och ledarskapsform 
Utifrån Döös et als. (2013) beskrivning av organisatoriska grundmodeller för delat ledaskap 
kan SUS främst förklaras inom Grundmodell 1 (se avsnitt 3.1.1). Cheferna arbetar på samma 
enhet och har ett gemensamt ansvar över verksamhet, budget och personal. 
      Det delade ledarskap som utövas inom SUS kan beskrivas som ett samledarskap, det vill 
säga den mest renodlade formen av delat ledarskap (Döös et al., 2013). Detta eftersom det är 
två eller flera hierarkiskt likställda chefer som har gemensamma arbetsuppgifter och 
gemensamt ansvar och befogenheter. En viss uppdelning av arbetsuppgifter kan ske eftersom 
cheferna kan vara intresserade av olika områden men i grunden är arbetsuppgifterna 
gemensamma och rent juridisk så ansvarar alla delande chefer för vad som händer på enheten.     
     På SUS är det enbart enhetschefer och sektionschefer som har ett delat ledarskap. HR-
strategen använder dock begreppet ”samverkande ledarskap” för att beskriva ett samarbete över 
gränserna till andra organisatoriska enheter; en interaktion som sker mellan områdeschefer, 
sektionschefer och enhetschefer. De båda områdescheferna föredrar begreppet ”gemensamt 
ledarskap” framför delat ledarskap: 
 
Jag väljer egentligen hellre att kalla det för gemensamt ledarskap än delat. 
Tycker att det är en betydligt bättre benämning. 
 
                                                                                   Områdeschef 1 
 
Jag ser som grundläggande att vilja vara i ett delat ledarskap, ett gemensamt ledarskap. Vill man sköta sig själv 
så kommer det förstöra liksom […] Och det är därför som jag vill säga ett gemensamt […] Man skulle sköta ¼, 
så tänkte jag initialt. Men eftersom allting hör ihop, för det är en verksamhet, så kan vi inte nere på golvet rita in 
¼ och säga att du har ansvar för det här området, för allas medarbetare befinner sig på hela verksamheten och då 
går inte det. Det går att dela in medarbetarna så att dom vet vem som är ens närmsta chef men det går inte att 
dela in den fysiska lokalen i ¼. 
 
 Områdeschef 2 
  
 
Områdeschef 2 utvecklar sitt resonemang till att likna det gemensamma ledarskapet med en 
tårta: 
[…] Så jag har ändrat min bild från den här fjärdedelen till en gemensam tårta som man måste bygga. Vi kan inte 
ha ¼ av tårtan som inte har grädde på sig och inga jordgubbar och sen en annan del av tårtan som är jättepyntad 
och fin. […] Alla måste se till att helheten funkar. Och det blir inte bättre än det som vi gemensamt får till. […] 
Så man kan inte säga att jag har gjort mitt och så ser tårtan för jäklig ut… Det funkar liksom inte. För då har man 
inte gjort sitt […] 
                                 Områdeschef 2 
 
Användandet av olika termer för ledarskap inom organisationen visar hur begreppet delat 
ledarskap kan ha flera synonymer (Holmberg & Söderlind, 2004). Att HR-strategen och 
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områdescheferna använder begrepp som samverkande ledarskap och gemensamt ledarskap 
visar hur man som organisationsmedlem genom organisering och meningsskapande konstruerar 
sin egen bild av ledarskapet och ger det ny betydelse och mening (Weick, 1979). Det är även 
ett uttryck för betoningen på relationellt ledarskap och delat ledarskap som en social process 
(Fletcher & Käufer, 2003; Pearce & Sims, 2000; Uhl-Bien, 2006). Som organisation vill man 
således framhäva hur organisationen består av nätverk av medarbetare som delar på ansvaret 
och samarbetar med varandra (Pearce & Sims, 2000; Uhl-Bien, 2006).  
 
5.1.3 Praktiskt utövande  
Det organisatoriska stöd som erbjuds till cheferna är bland annat chefsstöd på avdelningen, stöd 
från områdeschefen, mentorskap, handledning och coachning. Som ny chef inom SUS får man 
även gå på en introduktion och därefter finns det även utvecklingsprogram i form av olika 
ledarskapsutbildningar, vissa av dem är även inriktade på delat ledarskap. Det finns däremot 
inget stöd i nuläget som specifikt riktar sig till nya chefer med delat ledarskap, vilket är något 
man som organisation är medveten om och arbetar med att förbättra.  
     Generellt så är det cheferna själva som bestämmer hur arbetsuppgifter och ansvar för 
medarbetarna ska fördelas sinsemellan, även om det kan ske i samråd med områdeschefen. 
Arbetsfördelningen är i första hand intressestyrd, det vill säga man väljer som chef att fokusera 
på det område man är mest intresserad av. Cheferna ska dock ha samma kompetens och kunna 
täcka upp för varandra. Fördelning av arbetsuppgifter inom det delade ledarskapet kan 
beskrivas utifrån kommunikationsprocessen aktivitetskoordinering, i enlighet med McPhees 
Four Flows model (McPhee & Zaug, 2000), genom att cheferna strukturerar och integrerar 
arbetsprocesser för det delade ledarskapet. Det kan dock finnas gråzoner i chefernas 
samarbetsformer (Döös et al., 2013) och det är inte alltid helt självklart hur en viss arbetsuppgift 
ska fördelas: 
 
Vissa frågor går i gränslandet och då kan det bli jaha, är det här en fråga för information, eller är det en fråga 
som rör säkerhet? Då kan man behöva diskutera var den hör hemma. 
     Områdeschef 2 
 
Gällande chefernas arbetsroller så ser man från organisatoriskt håll att det är viktigt att rollerna 
tydliggörs och man menar att detta är någonting som även är förankrat i organisationen. Man 
är därför av uppfattningen att de delande chefernas arbetsroller uppfattas som tydliga av 
medarbetarna. 
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     Delaktighet och delegering är något som eftersträvas från organisationens sida. Från 
förvaltningen och regionen finns det bestämmelser om att medarbetare bland annat ska verka 
som miljöombud, brandskyddsombud och vårdambassadörer. Att införandet av delat ledarskap 
skulle ha inneburit mer delaktighet och delegering rent generellt inom organisationen har man 
dock inga belägg för:  
 
Nej, jag kan faktiskt inte säga att jag har sett nån sån skillnad. Däremot även i traditionellt ledarskap så är det 
idag så, i väldigt stor utsträckning, att man delegerar olika ansvarsområden. Annars skulle man som chef inte 
överleva helt enkelt. Så vi har egentligen det redan.   
HR-strateg 
 
Jag tror inte att det spelar nån roll om man har ett delat ledarskap eller inte, utan jag tror att är man en sån person 
och chef som vill ha delaktighet från sina medarbetare så lämnar man ut saker på remiss eller ger arbetsgrupper 
ett uppdrag att ta fram ett beslutsunderlag eller så. Jag kan inte se att det skulle vara någon skillnad för att man är 
två i ett delat ledarskap. 
     Områdeschef 1 
 
[…] Det är nog för att dom cheferna är såna, att dom hela tiden vill ha sina medarbetare med. Men vi har också 
en avdelning där jag kan säga att jag absolut inte ser någon skillnad. Så det handlar helt om personlighet och 
tankar. 
    Områdeschef 1 
 
Delaktighet ses inom organisationen även som ett tillvaratagande av medarbetarnas kompetens: 
 
[…] Alltså vi ser ju att medarbetarna är så att säga det vi har bundit vårt kapital i. Vi har ju en hög 
utbildningsgrad bland våra medarbetare och då vill vi ju ha output från det liksom. Så då får vi mycket bättre 
output om dom är med och driver. 
Områdeschef 2 
 
Områdeschef 2 ger här uttryck för synen på den komplexa organisationen som ett system med 
input-throughput-output, det vill säga ett genomflöde av information och material i form av 
människor (Miller, 2012). Som organisation vill man få användning av medarbetarnas 
kompetens, vilket kan utvecklas och stärkas genom delaktighet. 
 
5.1.4 Kommunikation mellan organisation och enhetschefer 
Områdescheferna har regelbunden kontakt med enhetscheferna i form av olika möten, såväl 
enskilda möten som större möten där alla enhetschefer medverkar. Områdeschef 1 menar att 
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det förekommer mycket möten inom organisationen men att det ibland kan räcka med att en av 
cheferna representerar enheten och tar del av informationen. En del information går även ut på 
mejl och genom veckobrev.  
     Områdescheferna tycker även att det är viktigt med kommunikation över 
verksamhetsgränserna, där cheferna får träffas och ta del av varandras erfarenheter:  
 
[…] Men det är bra för då tvingar man in dom i att se varandras problem och att se sitt verksamhetsområdes 
bekymmer. För det är ju ofta så, händer det nåt på [avdelning] så påverkar det [avdelning]. 
Områdeschef 1 
 
Sen några gånger per termin så samlar vi vår verksamhetschef och alla cheferna i vårt verksamhetsområde och 
nån gång per år så brukar vår divisionschef samla alla cheferna i divisionen. Så då blir det också såna forum där 
man lite möts över gränserna. 
     Områdeschef 2 
 
Ofta förekommer även begreppet dialog för att förklara kommunikationsprocesser med såväl 
enhetschefer som andra regionala verksamheter: 
 
[…] Vi samarbetar även regionalt […] så där är även dialog. […] vi försöker komma överens om regelverk, hur 
gör vi när dom ska åka iväg, vad har vi för regelverk kring det här och vad är det för saker vi behöver bestämma, 
tolkar vi det likadant och så vidare.  
Områdeschef 2 
 
Områdescheferna beskriver således hur kommunikationen i organisationen är ett 
gränsöverskridande samspel inriktat på dialog. Organisationsmedlemmar och organisation 
fungerar som en dualitet och den sociala strukturen produceras och reproduceras genom 
interaktion, i enlighet med Giddens (1984) förklaring om strukturens dubbelhet. 
Organisationsstrukturen blir därmed ett resultat och en förutsättning för kommunikationen. 
Områdescheferna visar genom dessa exempel även hur de arbetar utifrån ett systemtänkande 
där de ser helheten och förstår hur de olika delarna i organisationens system påverkar varandra 
genom fjärilseffekten (McPhee & Poole, 1980; Poole, 2014; Senge, 1990). Genom tillämpning 
av relationell dialog skapas ledarskapet genom sociala processer, där olika verksamheter 
samarbetar och tar del av varandras åsikter (Cunliffe & Eriksen, 2011; Drath, 2001; Fletcher & 
Käufer, 2003). 
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5.1.5 Kommunikation mellan enhetschefer och medarbetare 
HR-strategen menar att hur kommunikationen fungerar med ett delat ledarskap är otroligt 
personbundet men att det även kan handla om vilka förutsättningar man fått från organisatoriskt 
håll. Inom organisationen så arbetar man med kommunikationsplaner på flera håll men det är 
inget som gått ut centralt från organisationen specifikt till chefer i ett delat ledarskap. Hur 
kommunikationen ska bedrivas är därför upp till cheferna själva. Överlag finns det en risk för 
att kommunikationen kan bli otydlig med ett delat ledarskap: 
 
Jag kan ju se att risken för att det ska bli otydligt i kommunikationen är större om man är två. Det ställer helt 
andra krav på kommunikationen. Det ställer krav på att vi som ska dela är grundöverens om vissa saker, vi måste 
ha nån form av plattform som vi har kommit överens om där vi liksom står för samma saker, i det stora i alla fall. 
[…] 
Kommunikativt ledarskap är ju en av våra största utmaningar skulle jag säga, det är svårt med kommunikation. 
                                                                                                 
HR-strateg 
 
 
[…] och det är viktigt att man har ett ansikte utåt i kommunikationen. Man vill inte stå där inför medarbetarna 
och käbbla om olika saker och ha olika åsikter, utan det är nånting som är viktigt. Och det är man inte alltid, man 
är inte alltid överens. Det kan handla om att kompromissa också men då får man ändå gå ut med ett ansikte […] 
 HR-strateg 
 
Även områdescheferna betonar vikten av chefernas kommunikativa förmåga och att 
kommunikationen blir tydlig: 
Alltså vi ställer höga krav på cheferna att dom är kommunikativa. Och vi ställer väldigt höga krav på cheferna att 
dom har pratat sig samman innan man går ut med information till medarbetarna, därför att den måste vara 
enhällig och gärna skriftlig också. 
                                          Områdeschef 1 
 
Enhetscheferna kan tycka olika men sen handlar det om att det beslut som är fattat antingen av mig eller 
förvaltningschef det måste vi förhålla oss till. Så oavsett vad man själv tycker när man går ut ur rummet så i 
relationen till medarbetarna så finns det som chef ett ansvar att stå för det som är beslutat så att säga. […] När 
man går ut till medarbetarna så får man hålla den linjen som är, och det är klart att dom kan se när man kanske 
inte brinner för det alternativet som man ska presentera, det tror jag också, vi är inte alla duktiga skådespelare. 
Det är klart att det kan synas […] Det är också en utmaning i det här med att kommunicera samma budskap fast 
att man är olika personligheter och man kommer att säga på olika sätt. Men kärnan ska vara den samma. 
     Områdeschef 2 
 
Det finns även tankar om att vara strategisk i sin kommunikation: 
[…] Och det är ju också hur man möter medarbetarna, om man möter dom som en grupp eller enskilt. […] Det 
här med att vara strategisk, ibland ska man stå tillsammans för att visa att det här står vi för men i andra 
sammanhang kanske man inte måste vara allihopa. 
     Områdeschef 2 
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Från organisatoriskt håll menar även att delat ledarskap ibland kan uppfattas som ett slags 
föräldraskap bland medarbetarna. Om cheferna inte är överens och tydliga i sin kommunikation, 
finns det risk för att vissa medarbetare kan utnyttja situationen och få igenom sina önskemål 
hos den chef man uppfattar som mest eftergiven och tillmötesgående: 
 
[…] Där mina chefer befinner sig nu så är det nog så att så fort dom i sin grupp jobbar med att hitta sina roller så 
ser medarbetarna såklart att oj, här gick dom inte helt i takt. Det är lite som när mamma och pappa ger olika svar. 
Eller man väljer att testa, jag tror jag går till henne först för jag tror jag får bättre besked där […] Alltså dom 
läser ju av om dom inte är helt enade, eller att man ser att det finns nån liten spricka. […] Sen ska jag inte säga 
att man väljer att utnyttja det men jag har tänkt på att det finns säkert dom som kan göra det. Det där samspelet 
mellan chefer och gruppen det är ju hela tiden, dom begrundas liksom utifrån och eftersom jag har valt chefer 
som kanske inte är helt lika varandra så kanske man uttrycker sig på olika sätt. 
     Områdeschef 2 
 
Problem kan även uppstå om cheferna som delar på ledarskapet är för osäkra i sin 
kommunikation med medarbetarna: 
Jag upplevde det initialt när jag hade två nya chefer på vårdavdelningen, som var lite bleka båda. […] Och som 
inte riktigt vågade fatta beslut. Och då blev det att medarbetarna kände att dom inte fick svar, men det fick vi 
jobba ganska mycket med. Att antingen säger man ja, nej eller jag vet inte men jag återkommer. Så det har blivit 
mycket bättre. Det handlar mycket om att dom två cheferna kan kommunicera sinsemellan. 
    Områdeschef 1 
 
De flesta delande chefer arbetar främst på dagtid men kommunikation till natt- och 
skiftspersonal fungerar genom att cheferna ibland även jobbar kvällspass eller vid behov tar ett 
möte på kvällen med nattpersonalen. De flesta medarbetare jobbar dessutom skiftvis, så det 
finns alltid tillfällen att träffa cheferna på dagtid. 
 
5.1.6 Samlade erfarenheter och reflektioner 
Från organisatoriskt håll upplever man att många medarbetare ser det delade ledarskapet som 
positivt. Att man tycker det är bra att man har en egen närmsta chef att vända sig till samtidigt 
som man även kan vända sig till en annan chef om det finns behov för det: 
Jag tänker så att i ett delat ledarskap så tillför ju det perspektivet att det är en större palett av chefer som jag 
skulle kunna gå till, även om det inte är min närmsta chef. […] Om jag känner att jag har lättare att lätta mitt 
hjärta för en person så går ju det. Det är ju svårare om man kommer på en enhet där det finns en chef och man 
känner att man inte riktigt når fram till den chefen. 
Områdeschef 2 
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[…] Men annars tycker jag att fördelarna är att det alltid finns en chef i tjänst, när nån är ledig […] och 
man kan också ta över när nån är sjuk. […] Medarbetarna har alltid nån att vända sig till. Jag kan 
egentligen inte se några nackdelar med det delade ledarskapet.  
Områdeschef 1 
 
HR-strategen lyfter fram avlastning som en fördel och att arbetsmiljön därmed har blivit bättre 
för många chefer. Om det delade ledarskapet däremot har resulterat i mer närvarande chefer, 
vilket var en del av syftet med omorganisering, råder det delade meningar om: 
En del var ju att vi ville ha ett mer närvarande ledarskap, ett syfte med att införa det här. Och vissa säger att nej, 
det är inte mer närvarande och när jag tagit upp det på workshops så är det till och med vissa som tycker att det 
är mindre än innan. ”Innan hade vi fem teamledare och nu är vi bara fyra chefer och vi är inte lika mycket 
närvarande som innan.” Så jag kan inte säga att vi har ett mer närvarande ledarskap idag, även om vi har mer 
chefer. 
 HR-strateg 
 
Jag tror att dom får lugnare och tryggare chefer, som känner att dom kan vara lite mer närvarande och delaktiga. 
Och att cheferna faktiskt har koll på mycket, just för att dom är två som delar det.  
Områdeschef 1 
 
En nackdel med delat ledarskap är att beslutsprocesser kan riskera att bli längre och ta mer tid. 
Samtidigt är de beslut som tas ofta mer genomtänkta och har en större förankring: 
Det kan ta lite längre tid för cheferna att fatta beslut, men dom är oftast mer genomtänkta. För då har dom ju 
kunnat diskutera dom sinsemellan och tittat på fördelar och nackdelar. 
Områdeschef 1 
 
Som framgångsfaktorer för ett delat ledarskap nämns bland annat kommunikation, 
prestigelöshet och gemensamma värderingar vilket även går i linje med vad Holmberg och 
Söderlind (2004) samt Döös et al. (2013) fastställer. Det betonas även att framgången för ett 
delat ledarskap handlar mycket om vilja, att man som chef vill gå in i det delade ledarskapet:  
Kommunikation. Det är utgångspunkten för allt ledarskap egentligen skulle jag vilja påstå. 
HR-strateg 
 
Prestigelöshet, framförallt, att man kan dela med sig av framgångar och motgångar, att man inte behöver stå i 
frontline själv utan man kan faktiskt dela det med någon annan. Du måste vara kommunikativ, ha viljan att se 
helheten, och viljan att samarbeta framförallt. Och inte ha ett extremt kontrollbehov heller. 
Områdeschef 1 
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Möjligheten att kunna erbjuda chefer ett delat ledarskap har även haft ett positivt utfall för 
rekryteringen till organisationen. Det är fler sökanden och många av dem uppger även att 
anledningen till att de söker tjänsten ifråga är just för att man kan dela ledarskapet med någon 
annan. Det innebär att man som organisation får möjlighet att hitta chefer som man kanske 
aldrig skulle ha hittat annars. 
 
5.2 Enhetschefer 
 
5.2.1 Praktiskt utövande  
Enhetscheferna säger att de fått stöd från organisationen i form av utbildning, handledning, 
litteratur och personlighetstester (för att få reda på varandras styrkor och svagheter). Det stöd 
man fått har inte specifikt riktat in sig på delat ledarskap, förutom i ett fall där en enhet med tre 
delande chefer fick möjlighet att prata med en annan avdelning med delat ledarskap för att få 
råd och tips.  
     Enhetscheferna bestämmer själva hur de ska fördela arbetsuppgifterna emellan sig. 
Uppdelningen av arbetsuppgifter beror på faktorer som tid, intresse och kompetens. Även om 
en viss uppdelning av arbetsuppgifter sker så är det fortfarande viktigt att cheferna behärskar 
varandras områden och kan täcka upp i händelse av frånvaro, semester eller sjukdom. Som 
medarbetare ska man inte ”bli lidande” av ett delat ledarskap utan förhållandena ska vara 
desamma som om man hade arbetat under ett individuellt ledarskap. Om någon av cheferna är 
borta så ska arbetet därför inte stå still utan verksamheten ska fortgå som vanligt.  
     Det sker även en uppdelning av medarbetarna. Alla medarbetare har en egen chef att vända 
sig till, även om cheferna rent generellt är tillgängliga för alla medarbetare på enheten. Denna 
åtgärd har införts av praktiska skäl men även på grund av riktlinjer för arbetsmiljöansvaret, som 
fastställer att det ska vara tydligt för medarbetarna vem som är ansvarig chef.   
     En enhet beskriver hur man valt att behålla den dagliga planeringen bland sina 
arbetsuppgifter för att vara mer verksamhetsnära och synliga: 
 
Vi tror det är bra men det är utmanande. Vi är väldigt nära verksamheten på det viset, vi behöver inte fråga var vi 
står, vi vet var vi står, vi är ute i det och vi är nära och synliga i det. 
 Enhetschef 8 
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Det är det som är det viktiga för dom, det dagliga. Det dom jobbar med, det praktiska. Att vi ser dom och 
bekräftar dom i det. […] Hade vi bara varit administrativa och suttit och jobbat på ett kontor eller på nåt rum 
nånstans så hade vi inte varit synliga för dom […] Vi skaffar oss mycket kunskap samtidigt som vi är nära. 
Enhetschef 7 
 
Här beskriver enhetscheferna hur man i det delade ledarskapet arbetar nära medarbetarna i den 
dagliga verksamheten. Det visar hur de som ledare aktivt deltar i sin omvärld (being-in-the-
world) och värdesätter en relationell dialog med medarbetarna (Ashman & Lawler, 2008; 
Cunliffe och Eriksen, 2011; Drath, 2001). Genom kommunikationsprocesser av interaktion och 
samarbete kan därmed det delade ledarskapet konstrueras (Fletcher & Käufer, 2003; Pearce & 
Sims, 2000; Uhl-Bien, 2006).   
     Uppdelningen av arbetsuppgifter kan innebära att man som medarbetare har olika chefer att 
vända sig till för olika arbetsområden. Enhetscheferna menar därför att det finns en risk för 
otydlighet gällande arbetsroller men hittills har man inte upplevt några större problem utan 
anser att man har varit noga med att kommunicera ut vad som gäller till medarbetarna.  
     Enhetscheferna betonar att man inte behöver vara lika för att ha ett välfungerande delat 
ledarskap. Tvärtom, kan det vara bra med olikheter så att man kompletterar varandra och kan 
bidra med olika kunskaper och infallsvinklar (O’Toole et al., 2002). Det viktiga är dock att man 
har gemensamma värderingar (Döös et al., 2013; Holmberg & Söderlind, 2004). Som en av 
enhetscheferna uttrycker det: 
Vi är ju olika personligheter även om vi tycker ganska lika om saker. Du är ju mycket mer 
utåtriktad och social än vad jag är medan jag är lite mer den här siffermänniskan. 
                                                                                                                            
Enhetschef 6 
 
 
På en annan enhet har man en liknande erfarenhet där den ena chefen beskrivs som visionär 
medan den andra trivs mer i en administrativ roll: 
 
Jag skulle säga att [Enhetschef 2] som håller på med utveckling är en visionär, medan jag kanske är den mer 
administrativa som sköter den dagliga ruljangsen med administration och HR. 
Enhetschef 1 
 
Enhetschefernas beskrivning av sin arbetsfördelning visar hur kommunikationsprocessen 
aktivitetskoordinering bidrar till att konstituera det delade ledarskapet genom att cheferna 
formar sina egna arbetsroller (McPhee & Zaug, 2000). Deras personlighet och individuella 
kompetens gör att de ser sig själva som till exempel ”visionär” eller ”administratör”. Genom 
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organisering formar de således sin egen identitet inom ledarskapet och ger det en viss mening 
(Weick, 1979). Uppdelningen av medarbetare, är ett uttryck för kommunikationsprocessen 
reflexiv självstrukturering, någonting som är nödvändigt enligt organisatoriska direktiv och 
som sker för att kontrollera organisationens struktur (McPhee & Zaug, 2000).   
     Delat ledarskap beskrivs ofta som en möjlighet för delegering och ökad delaktighet för 
medarbetarna (Fletcher & Käufer, 2003; Walker, 2001). Det delade ledarskapet kräver öppenhet 
och kommunikation men innebär det även att ledarskapet öppnas upp för medarbetarna? Här 
tycker enhetscheferna lite olika. En enhetschef menar att man arbetar aktivt med att delegera 
uppgifter till medarbetarna. På enheten ifråga har man även börjat arbeta i form av 
projektgrupper vilket har inneburit att man upplevt att många medarbetare har känt en större 
delaktighet. En annan enhetschef menar att i och med att man blivit mer närvarande så har det 
även öppnat upp för mer delaktighet: 
 
Periodvis har vi mer tid eftersom vi är tre. Och då kan vi roffa åt oss projekt som vi har starka tankar i, så då 
behåller vi dom själva. Där försöker vi hjälpa varandra att verkligen bli aktiva att det här behöver inte du göra 
utan det ska ut. Vi vill ju kunna delegera även viktiga uppdrag. Sen vissa uppdrag väljer vi ju aktivt att behålla 
inom vår chefsgrupp. Men då måste vi vara medvetna om att vi har gjort det valet. 
Enhetschef 8 
 
Organisationen hade tidigare ett annat arbetssystem med så kallade teamledare som man främst 
delegerade till. Sedan detta togs bort så menar en enhetschef att det medfört att möjligheterna 
att inkludera de övriga medarbetarna har blivit större. En annan enhetschef upplever inte någon 
skillnad jämfört med ett traditionellt, individuellt ledarskap utan menar att det mer kan handla 
om vilken typ av person man är som ledare. En enhetschef menar att det även är en fråga om 
bristande resurser och förutsättningar: 
 
Det är otroligt pressat ute i verksamheten idag så jag kan inte se nånting som vi skulle kunna delegera som är 
våra arbetsuppgifter till någon annan. Det finns det inte tid till. 
 
Enhetschef 5 
 
 
5.2.2 Kommunikation mellan enhetschefer och organisation 
Enhetscheferna upplever generellt att kommunikationen fungerar bra med områdeschefen. På 
en enhet menar man att kontakt sker mest om det händer något speciellt. En enhetschef uttrycker 
att även områdeschefen har mycket att göra på grund av den pressade arbetssituationen och att 
detta begränsar kommunikationen till viss del.  
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     Enhetscheferna deltar på olika möten som organisationen arrangerar, bland annat 
enhetschefsmöten som äger rum en gång i månaden. Efter omorganiseringen år 2014 uteslöts 
enhetscheferna från ledningsgrupperna, vilket skapade frustration hos en del. Efter att man från 
organisatoriskt håll insett att enhetschefernas röst saknades i diskussionerna så infördes så 
kallade närledningsmöten där olika organisatoriska företrädare träffas över 
avdelningsgränserna. Något som en av enhetscheferna betonar som väldigt viktigt eftersom när 
det görs en förändring på en enhet så påverkar det även andra enheter och avdelningar, vilket 
innebär att man behöver denna typ av kommunikation. Här ser vi återigen hur fjärilseffekten 
präglar organisationen och att man som medarbetare behöver en kommunikation över 
verksamhetsgränserna för att mildra dess effekter (McPhee & Poole, 1980; Poole, 2014).  
     På en enhet upplever man ett administrativt problem som väldigt frustrerande. SUS 
personalsystem bygger på att man är en chef och således har organisationen inte anpassat sig 
till det delade ledarskapet rent administrativt. Ytterligare irriterande är man över att ingen 
förändring skett trots flera påpekanden, något som en av enhetscheferna beskriver som 
respektlöst för deras arbetsmiljö och uppgifter:   
Det som har varit utmanande organisatoriskt är att sjukhuset införde det här men man gjorde inga organisatoriska 
förändringar för det. Så hela vårt personalsystem, HR-fönster, det bygger ju på att man är en chef. 
Enhetschef 7 
 
5.2.3 Kommunikation mellan enhetscheferna 
Kommunikationen mellan enhetscheferna inom det delade ledarskapet sker på olika sätt. Man 
har ofta någon form av möte när man träffas på morgonen, eller i alla fall någon form av 
avstämning under dagen eftersom alla chefer inte alltid anländer till arbetet samtidig på grund 
av flextid. Enhetscheferna betonar betydelsen av kommunikation och att man kan enas kring 
olika beslut:   
 
Vi för ju ett ständigt samtal, det är ett ständigt samtal som pågår, år efter år. Vi kommunicerar ju väldigt mycket. 
Enhetschef 2 
 
Till största delen tycker jag att vi har mycket gemensamma värderingar. […] Samma synsätt hur man behandlar 
sina medarbetare och det är en förutsättning. […] Sen kan vi ha olika syn på problem som uppkommer och så 
och det är ju då som vi har en bra dialog. Vi bollar mellan oss och kommer fram till nåt gemensamt. 
Enhetschef 3 
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Vi har rätt så samma grundtanke hur avdelningen ska se ut tror jag sen är det även mycket saker som vi 
diskuterar härinne, innan vi går ut med det. Och då kan vi ha olika synpunkter men sen är vi ju enade när vi går 
härifrån. 
Enhetschef 6 
 
Det är otroligt mycket kommunikation och det är också utmaningen tycker jag med gemensamt ledarskap. 
 
Enhetschef 7 
 
Kommunikationen mellan enhetscheferna rymmer även en ”geografisk” dimension. 
Enhetscheferna som medverkade i denna studie arbetade rent fysisk i samma lokal men det 
finns de som måste arbeta med längre avstånd till varandra. En enhet kan till exempel vara 
lokaliserad både i Lund och Malmö med chefer som delar på ledarskapet. Enhetscheferna i 
denna studie skiljer sig däremot åt genom att vissa delar rum med varandra och andra inte. Det 
finns fördelar och nackdelar med båda sätten. De som sitter i samma rum uppger att de har 
möjlighet att kommunicera med varandra hela tiden vilket ses som positivt:  
Det är en utmaning i det men det är otroligt många fördelar samtidigt att sitta så nära varandra. Man kan bara 
svänga stolen […] Alla andra enhetschefer springer ju mellan våningsplan och mellan olika rum och letar efter 
varandra. 
Enhetschef 7 
 
Samtidigt finns det en risk för att man kan störa varandra även om man försöker att visa hänsyn. 
Som personer kan man också fungera annorlunda och ha olika behov. För en del chefer är det 
inga problem att sitta tillsammans i ett rum medan det för andra kan ses som påfrestande. En 
enhetschef menar till exempel att hon har svårare att dela rum eftersom hon behöver mer ro och 
stillhet för att kunna koncentrera sig på sitt arbete.  
     Enhetscheferna som sitter i olika rum uppger att de trivs med det och upplever inte att 
kommunikationen försämras. Ett par enhetschefer menar dock att det ställer större krav på att 
man är uppdaterad på vad den andre gör, så att man inte sitter och svarar på samma mejl till 
exempel. 
     Det ska även beaktas att det delade ledarskapet på SUS kan innehålla 2 – 4 personer. Här 
kan det givetvis uppstå vissa skillnader i hur man hanterar kommunikationen och även hur man 
upplever att kommunikationen fungerar. Somliga av enhetscheferna känner varandra sen 
tidigare genom att man har arbetat tillsammans innan man blev chefer. De betonar detta som en 
stor fördel, eftersom de visste om varandras styrkor och svagheter redan innan de gick in i det 
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delade ledarskapet. De upplever därför inga nackdelar utan tvärtom att de har lätt för att 
kommunicera och samarbeta med varandra.  
     Enhetschefernas kommunikation med varandra inom det delade ledarskapet visar hur man 
genom levande konversation och relationell dialog tillsammans konstruerar sitt ledarskap 
(Bakhtins, 1981, 1986; Cunliffe & Eriksen, 2011; Drath, 2001). Det är en konstant social 
process som präglas av samarbete och teamwork (Fletcher & Käufer, 2003; Pearce & Sims, 
2000).     
 
5.2.4 Kommunikation mellan enhetschefer och medarbetare 
Endast en av enheterna uppger att man arbetar aktivt utifrån en kommunikationsplan, vilken 
har modifierats för att anpassas till enhetens behov. Utifrån denna skriver man till exempel 
veckobrev en gång i veckan som tar upp aktuell information för verksamheten. Enhetscheferna 
uppger vidare att ingen av dem har utsetts som ansvarig för kommunikationen men att man 
utformat hur kommunikationen ska förmedlas:   
 
Delar av det finns ju i planen som till exempel att vi har veckobrev varje fredag, vi har protokoll efter apt, såna 
här lite mer fasta punkter men om nåt uppstår som vi behöver kommunicera ut, det har vi inte sagt vem som gör 
men däremot hur det ska göras. I första hand ska det ut på hemsidan, i andra hand veckobrev, i sista hand mejlen. 
Enhetschef 2 
 
Att arbeta utifrån en kommunikationsplan kan ses som en del av kommunikationsprocesserna 
aktivitetskoordinering och reflexiv självstrukturering (McPhee & Zaug, 2000). 
Kommunikationsplanen blir ett sätt att till en del strukturera och styra organisationen genom 
reflexiv självstrukturering och i själva kommunikationsplanen beskrivs de aktiviteter som 
behöver utföras genom aktivitetskoordinering. 
     Även på de andra enheterna i studien så finns det ingen som är särskilt ansvarig för 
kommunikationen utan det är ett område som man enligt enhetscheferna arbetar med 
gemensamt. De vanligaste kommunikationsformerna med medarbetarna är arbetsplatsträffar 
(apt), hemsida, mejl och veckobrev. Efter apt skickar man ofta ut ett protokoll så att även 
medarbetare som inte har närvarat ska kunna ta del av informationen. En del av enheterna 
uppger även att man arbetar aktivt med den så kallade hemvisten, en intern digital kanal för 
information.  
     Medarbetarna har tillgång till all information som går ut, däremot så har de inte alltid 
möjlighet att ta del av den på arbetstid, främst av tidsmässiga skäl. Här menar en av 
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enhetscheferna att man medvetet sållar informationen som går ut på mejl så att inte 
medarbetarna ska få alltför stora mängder skickat till sig. En del enhetschefer uppger att man 
skriver ut organisationens personaltidning SUS Nytt fast den utkommer digitalt till alla. Detta 
eftersom man menar att det är lättare för medarbetarna rent tidsmässigt att ta del av 
informationen i fikarummet eller på anslagstavlan. Flera av enhetscheferna är av uppfattningen 
att det fungerar bra att kommunicera via hemsidan och veckobreven. När information går ut 
den vägen så uppfattar man det som att medarbetarna nås av den. Det finns även driftsansvariga 
sjuksköterskor som har avstämningar vid varje arbetspass för att uppdatera medarbetare som 
just påbörjar sin arbetsdag. Detta beskrivs också som en viktig informationskanal. En av 
enhetscheferna är däremot tveksam till apt. Detta eftersom så få medarbetare har möjlighet att 
närvara. Av hundra personer så kan det handla om enbart tio-femton stycken som dyker upp 
vilket medfört att man har apt en gång i månaden istället för varannan vecka:  
 
Vår ambition har varit att ha dem varannan vecka. Nu har vi max en gång i månaden. Jag har väldigt svårt att se 
nyttan med det. Jag har svårt att se nyttan med ett möte med en typ av information där en tiondel av 
medarbetarna är med. 
Enhetschef 2 
 
Med allt färre arbetsplatsträffar uppstår risken för envägskommunikation. Enhetschefen menar 
att man löst frågan genom att hålla en annan form av möte en gång per termin samt att 
avstämningar och eftermiddagsmöten är en möjlighet för medarbetarna att föra fram saker. 
Därtill betonas att man rör sig mycket ute i verksamheten samt att man oftast är tillgängliga för 
medarbetarna under dagtid.  
     Just en ökad tillgänglighet är någonting som betonas av enhetscheferna som speciellt för det 
delade ledarskapet. Man har inte alltid fått mer tid i det stora hela men just för kommunikation 
så har det frigjorts mer tid. En av enhetscheferna menar att man sällan behöver gå på möten 
båda två vilket innebär att medarbetarna nästan alltid har en chef närvarande. För enhetschefer 
som sitter i samma rum kan det till viss del vara svårt att hantera kommunikationen med 
medarbetare. Man menar att man oftast är tillgängliga men att vissa medarbetare kan uppleva 
det gemensamma rummet som ett hinder för att prata ostört. Det brukar ändå lösa sig menar 
man eftersom den andra chefen/cheferna kan lämna rummet, alternativt om resurser finns, att 
man kan gå till ett annat rum. Vissa enheter har till exempel separata samtalsrum där man kan 
prata ostört med medarbetarna.  
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Vi satt mittemot varandra, och så kom det in en medarbetare till mig som behövde prata, eller kanske var ledsen, 
så satt [Enhetschef 6] och pratade i telefon. Ja, vad gör man då, man får ta medarbetaren och gå någon 
annanstans. Eller så får den andra gå ut. 
Enhetschef 5 
 
Man märkte nästan att de [medarbetarna] fick cirkulera och tänkte, ”åh kan inte den andra gå ut så jag kan prata 
med henne själv”. […] och vi kunde inte sitta och prata i telefon heller för då störde man den andra. 
Enhetschef 6 
 
Jag tycker det är viktigt att kunna vara i eget rum med min medarbetare som jag är närmaste chef för, så att man 
kan komma in och prata. 
Enhetschef 3 
 
Enhetscheferna betonar att det är väldigt viktigt att vara tydlig gentemot medarbetarna. Man 
kan ha olika åsikter och diskutera flitigt men när man väl har fattat ett beslut så måste man hålla 
en enad front utåt mot medarbetarna. Under nästan alla intervjuer så har liknelsen med ett 
föräldraskap dykt upp. Att man som chefer kan liknas vid en mamma och en pappa. 
Medarbetare kan ha bättre kontakt med en av cheferna, eller uppleva denne som mer medgörlig, 
vilket man utnyttjar för att skaffa sig fördelar på samma sätt som ett barn vänder sig till den 
andra föräldern om den första sagt nej. Om man som chefer inte är överens eller samstämmiga 
i sin kommunikation ökar risken för detta. Det upplevs dock inte som ett stort problem men det 
är någonting som man är medveten om. Framförallt kan det vara en risk om man är nya som 
chefer att medarbetarna ”testar ens gränser”: 
 
Jag kan tänka mig att i början, precis när vi tillträdde, det är ungefär som en förälder […] att går man till pappa 
och får man nej där så går man till mamma. 
Enhetschef 1 
 
Även i andra sammanhang kan det hända att medarbetare väljer att främst vända sig till en av 
cheferna, oavsett vem som är personens närmsta chef. Det kan vara områdesstyrt, att chefen 
har ett visst arbetsområde som medarbetaren påverkas av eller har frågor kring, eller handla 
om personlighet/personkemi: 
  
Dom går hellre till er, jag är ju den där lite kantiga typen så dom går hellre till er och pratar. Det måste ni ju hålla 
med om. Om det är för att jag är en äldre generation eller om det är mitt sätt det vet jag inte. […] Jag kan ju inte 
ändra min personlighet. 
Enhetschef 9 
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Dom går ju ändå till rätt person, sen kanske någon egentligen hade trivts bättre med att sitta och prata med dig. 
[…] Jag kan ju känna att du är mer social än mig i personalrummet och så men jag känner ju ändå att dom 
kommer till mig också med problem och så, men du är kanske mer den som kan prata om allt. 
Enhetschef 6  
 
En viktig kommunikationsfråga är hur man når nattpersonalen som har svårare att medverka på 
arbetsplatsträffar. En enhet menar att man alltid är nåbara via mejl men att man även försöker 
komma in ibland på tidiga morgnar innan nattpersonalen avslutar sitt skift. En del av 
nattpersonalen är dock inte intresserade av detta utan vill bara hem, vilket också är förståeligt. 
Som enhet har man försökt underlätta situationen genom att ha nattmöten två gånger per termin 
samt kvällsföreläsningar ibland. Det låter inte som så mycket men samtidigt menar man att det 
inte finns så mycket nattpersonal kvar eftersom den större delen av personalen jobbar skift och 
alternerar mellan dag och natt, vilket också innebär att de alltid har någon möjlighet att träffa 
enhetscheferna. En annan enhetschef anser att nattpersonalen har mer tid att läsa information 
än de som jobbar under dagen då arbetssituationen ofta är mer hektisk. En annan enhetschef 
menar att det även är en faktor att personalen jobbar så oregelbundet, att det kan gå flera dagar 
som en del av personalen inte är i tjänst, vilket också försvårar kommunikationen. En lösning 
som kommit upp är att arbeta med digital skärm, som kan placeras till exempel i 
konferensrummet, där dagsaktuell information presenteras fortlöpande. Tekniken finns redan, 
men används till annat.   
     Ibland förekommer det även problem med ryktesspridning och ”skitsnack”. Olika rykten 
sprids mellan avdelningarna vilket leder till missförstånd bland medarbetarna. Ofta har det sitt 
ursprung i vad som publicerats i media. I andra fall kan det handla om nya arbetssätt som skapar 
osäkerhet hos medarbetarna. Från en enhet ger man följande exempel:  
 
Nu gick vi ju över till att dom skulle rotera till natten sjuksköterskorna, och vi informerade alla […] berättade 
om bakgrunden och vi hade speciella möten där vi diskuterade hur man skulle lägga upp schemat på ett så bra 
sätt som möjligt och vi var väldigt öppna ”snälla kom till oss om ni är oroliga, bekymrade och vill prata om 
detta. Ingen kom. Men sen kom vårt fackliga ombud och sa att ”dom är jätteoroliga och pratar jättemycket om 
detta. Ni behöver nog informera mer”. Så ibland är det så… 
Enhetschef 6 
 
Enhetscheferna menar att det är viktigt att ta itu med ryktesspridning direkt för att inte 
situationen ska förvärras. Detta sker genom verbal kommunikation i mötesform. En enhetschef 
menar även att det ofta är vissa personer i en personalgrupp som har mer tendenser att ägna sig 
åt ryktesspridning än andra. Något som de andra medarbetarna ofta är medvetna om och därför 
väljer de att ignorera vad personen säger:   
48 
 
[…] Och det är ju vissa personer i en personalgrupp som har mer tendenser att ägna sig åt ryktesspridning än vad 
andra har. Så ofta kan det härledas. Jag vet att det är den personen. […] Ibland säger till och med medarbetare att 
”det kom ifrån den personen så vi trodde inte på det”. 
Enhetschef 5 
 
På samma sätt som enhetschefernas kommunikation sinsemellan, så är deras kommunikation 
med medarbetarna ett utövande av levande konversation och relationell dialog (Bakhtins, 1981, 
1986; Cunliffe & Eriksen, 2011; Drath, 2001). Genom organisering skapar man förståelse och 
mening i den dagliga verksamheten (Putnam & Nicotera, 2010; Weick, 1979). De dagliga 
kommunikationsprocesserna mellan chefer och medarbetare blir därmed en del av ett 
konstruerande av organisationen (Deetz, 2001; Mumby, 2013). 
 
5.2.5 Samlade erfarenheter och reflektioner 
Enhetscheferna upplever att de flesta medarbetare ser det delade ledarskapet som positivt. Som 
fördelar nämner de att medarbetarna oftast alltid har tillgång till en chef, även under 
semestertider. En enhetschef vänder på resonemanget och menar att det beror på även på 
inställningen hos medarbetarna. Vissa medarbetare arbetar väldigt självständigt och har inte 
samma behov av en närvarande chef alltid: 
 
Sen beror det ju även på inställningen hos en medarbetare. Vad vill man ha en chef till? 
Enhetschef 4 
 
För egen del så ser enhetscheferna också främst fördelar med ett delat ledarskap. Att man alltid 
har någon som stödjer en i arbetet, som man kan diskutera olika verksamhetsfrågor med och 
som kan ge en feedback:  
 
Jag kan säga såhär, jag hade inte varit kvar som chef idag om vi hade varit en chef. 
[…] och jag hade inte hoppat på att vara chef och varit ensam. 
     Enhetschef 5 och 6 
 
Även hos enhetscheferna nämns kommunikation, prestigelöshet och gemensamma värderingar 
som framgångsfaktorer för ett delat ledarskap (Döös et al., 2013; Holmberg & Söderlind, 2004). 
Andra faktorer som omnämns är att man ska ha kompletterande egenskaper (O’Toole et al., 
2002), respekt för varandra och en självständighet inom det delade ledarskapet: 
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Man måste ta bort all prestige mellan sig. Finns det prestige så blir det snabbt problem och medarbetarna märker 
det snabbt. […] Och sen självständigheten i det delade ledarskapet. Dels måste vi kunna täcka upp för varandra 
men dels måste det också vara ok att vara olika när vi är här. 
 Enhetschef 2 
 
Just självständighet kan vara ett problem upplever en enhetschef. Att man inte alltid kan agera 
som man vill eftersom det kan få konsekvenser för de andra cheferna. Som team uppskattar 
man sina olikheter men man vill ändå uppfattas som lika, i alla fall utåt: 
 
[…] det svåra är att jag inte kan agera på frihand alltid. Vi tänker att vi vill vara lika. Jag kan inte bara 
gå upp och fika med nattisarna man får lägga band på sig lite. […] 
 
Vi har målat in oss i det att vi vill vara så lika. […] Jag som pendlar har inte möjlighet att fika då och då 
blir jag den dåliga chefen […] Men vi har inte hindrat varandra sinsemellan.  
[…] då blir man lätt den onda, den goda, den fule. 
                                               Verksamhetschef 7 och 8 
 
Vissa enhetschefer upplever även att beslutsprocesser tar längre tid. Detta eftersom man 
behöver diskutera frågan tillsammans och komma överens om ett gemensamt beslut. Samtidigt 
anser man att besluten därmed även blir mer förankrade och genomtänkta. 
     Ett par enhetschefer menar att det kan uppstå problem när man fått en ny kollega som chef 
och utomstående aktörer inte känner till detta eller tar till sig informationen. Trots att det 
påpekas att en ny chef har tillkommit så kan det ändå hända att mejl fortsätter att skickas till fel 
person. Det kan således ta ett tag innan man blir etablerad som chef även hos utomstående. 
Exemplet visar hur man inom det delade ledarskapet inte bara behöver hantera relationer åt fyra 
håll utan även med andra, externa aktörer utanför organisationen vilket kan påverka 
kommunikationen (Döös & Wilhelmson, 2003).   
 
 
5.3 Medarbetare 
 
5.3.1 Praktiskt utövande  
Medarbetarna anser överlag att enhetschefernas arbetsroller är tydliga. Det kan dock uppstå lite 
oklarheter ibland gällande vem man ska vända sig till, i och med att man har en person som sin 
närmsta chef samtidigt som andra chefer kan ha andra arbetsområden. Det kan därmed bli 
mycket att hålla reda på ibland, angående vem som är ansvarig för vad. En medarbetare menar 
att enhetscheferna har en gemensam syn på hur arbetet ska bedrivas men att de kan ha olika 
prioriteringar och intressen för olika frågor:  
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Jag tycker att dom har en gemensam syn men att dom har olika prioriteringar. Eller jag vet inte riktigt om det är 
prioriteringar… Men dom är mer intresserade av vissa saker och då blir det att de engagerar sig mer i så fall. […] 
Om jag skulle ta upp någonting så är det olika intresse i det från deras sida. Och då vet jag eftersom man lär sig 
med tiden. 
Medarbetare 7 
 
Cheferna kan således ha vissa hjärtefrågor som de brinner för mer än andra. Det behöver dock 
inte innebära att det är en fråga som chefen väljer att driva aktivt i praktiken, utifrån en 
medarbetares erfarenhet. 
     Medarbetarna menar även att det är positivt att cheferna har olika personligheter eftersom 
de kompletterar varandra samt att många medarbetare även upplever att cheferna är mer synliga 
med ett delat ledarskap och att de är mer involverade i arbetsprocessen. Man anser vidare att 
det delade ledarskapet har öppnat upp för interaktion och dialog (Cunliffe & Eriksen, 2011; 
Drath, 2001). 
     Gällande förhållandet mellan delat ledarskap och möjligheterna till ökad delaktighet så 
menar flera medarbetare att det delade ledarskapet faktiskt bidrar till att öka förutsättningarna 
för delaktighet. En av medarbetarna menar att eftersom de delande cheferna är öppna för dialog 
så blir hela processen mer drivande och inkluderande. En annan medarbetare beskriver det som 
att känslan av delaktighet är något som sprids från chefernas sida och neråt i leden. Chefernas 
goda kommunikation med varandra smittar således av sig och gör så att medarbetarna kan känna 
sig mer inkluderade. Andra medarbetare beskriver hur man genom det delade ledarskapet har 
fått fler möjligheter att jobba i olika projektgrupper vilket också upplevs som väldigt positivt 
och utvecklande.  
 
5.3.2 Kommunikation mellan medarbetare och enhetschefer 
Även om enhetscheferna inte upplever några större problem med medarbetare som försöker 
spela ut dem mot varandra, så är det ändå flera medarbetare som menar att man använder sig 
av en viss strategi i sin kommunikation med cheferna för att försöka få besked i en viss fråga, 
till exempel gällande semester. Får man inte svar från en chef så kan man vända sig till en 
annan, vilket bekräftar de åsikter som tidigare framförts om att delat ledarskap ibland kan 
uppfattas som ett föräldraskap:  
Om jag har något specifikt problem eller har någonting att ta upp som jag brinner för, vill jag ha gensvar, så vet 
jag vem jag ska vända mig till. 
 Medarbetare 7 
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Samma medarbetare menar att hon har anpassat sin kommunikation efter vilken chef hon har 
att göra med eftersom de har så olika personlighet och kan reagera så olika på vad som sägs: 
 
Det som har varit mest påtagligt som jag ser det är att dom är så olika som personer. […] det kan vara en 
nackdel. Inte alltid, för det kan vara en fördel också men en nackdel är att man väljer sina ord med vissa. Om jag 
säger en sak till den ena så vet jag att den blir ledsen, den andra kanske blir arg och den tredje blir glad. Så det är 
personligheterna som tar över. [..] Så man tänker sig för lite ändå. 
Medarbetare 7 
 
Som medarbetare till chefer i ett delat ledarskap kan man således utveckla en lyhördhet för när 
vissa frågor ska kommuniceras och till vem; utifrån hur cheferna tar emot kommunikationen 
och sett till vilka förväntningar man har på deras reaktion. Det ses inte alltid som en nackdel 
utan kan även utnyttjas strategiskt för att få igenom vissa frågor. 
     Även chefernas bakgrund och erfarenhet av ledarskap kan påverka kommunikationen och 
hur man som medarbetare uppfattar och behandlar personen som chef. Det är en längre 
transportsträcka med oerfarna chefer. Personlighet spelar också in när det gäller vilken chef 
man känner att man får bäst kontakt med. En medarbetare betonar också att man som 
sjuksköterska inte har yrkesrollen som chef i grunden, utan att ledarskapet är någonting som 
utvecklas med tiden. 
     Medarbetarna anser att det finns många kanaler för kommunikation men att det ibland är en 
tidsfråga om man har möjlighet att ta till sig den. Viss information som endast går ut per mejl 
upplevs som extra problematisk och lättare att missa på grund av tidsbrist. En medarbetare 
uttrycker följande:  
 
Jag kan känna att jag missar mycket information eftersom jag inte har tid. Flödet är stort och 
man har många kanaler, det är mycket som man måste hålla sig uppdaterad på. Tiden är för 
liten för alla kanaler. 
      
Medarbetare 2 
 
Många medarbetare uppger att de på grund av den begränsade tiden och vissa svårigheter att ta 
del av information istället kommunicerar mycket med varandra. Det kan ses som ett sätt att 
skapa mening och förståelse kring sin arbetssituation (Putnam & Nicotera, 2010; Weick, 1979). 
Det kan ses som positivt men samtidigt finns det en risk för att det som förmedlas är felaktigt 
eftersom det rör sig om andrahandsinformation.  
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     Medarbetarna uttrycker däremot att de dagliga, korta mötena som man har för att sköta den 
fortlöpande verksamheten fungerar bra. Det handlar då främst om information gällande 
placering av personal, genomgång av patienter och senaste aktuell information. 
     Medarbetare på en enhet upplever en del kommunikationsproblem på grund av att man inte 
alltid befinner sig i samma lokaler som enhetscheferna. Såväl chefer som medarbetare roterar 
och det kan vara svårt att hålla reda på vem som befinner sig var.  Här handlar det således om 
att kommunikationen hindras av fysiska orsaker. 
     Trots att såväl chefer som många medarbetare framhäver en ökad tillgänglighet och närvaro 
i chefskapet så menar en del medarbetare att cheferna är borta mycket. Det är mycket möten 
och utbildningar som innebär att cheferna inte alltid är så tillgängliga som medarbetarna önskar:  
 
Jag tycker dom är borta väldigt mycket. Det kan gå veckor utan att jag ser [utelämnat namn]. Mycket mer än den 
gamle chefen var. […] Det är väldigt mycket möten. 
Medarbetare 4  
 
 
En medarbetare menar att chefskapet kan ha ändrats och att man från organisatoriskt håll satsar 
mer på chefer idag än vad man gjorde tidigare och att det är därför som de här effekterna syns. 
 
 
5.3.3 Samlade erfarenheter och reflektioner 
En medarbetare uppger sig vara nöjd med det delade ledarskapet men förklarar att man 
dessförinnan haft problem på enheten när det var individuellt ledarskap.  Medarbetaren menar 
att det inte behöver betyda att ett individuellt ledarskap är fel för verksamheten men att det nog 
främst beror på vem som är chef. Att det handlar mer om personerna bakom ledarskapet än 
ledarskapsform.  
     Flera medarbetare betonar vikten av att cheferna är lyhörda och har en bra 
kommunikationsförmåga. Både i förhållande till medarbetarna och till varandra. En 
medarbetare ser dialog som den viktigaste framgångsfaktorn för ett delat ledarskap och 
uttrycker följande:  
 
Dialogen är det viktigaste tycker jag. Att dom är öppna för dialog är jätteviktigt, sinsemellan 
och gentemot oss. Kan dom det så löser sig det mesta. 
 
Medarbetare 7 
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6. Slutsatser 
 
Syftet med denna studie har varit att utifrån ett kommunikationsperspektiv analysera delat 
ledarskap inom en komplex organisation. Detta har gjorts genom att undersöka chefers och 
medarbetares uppfattningar om delat ledarskap för att därmed skapa en större förståelse för det 
delade ledarskapets praktiska förutsättningar, utövande och kommunikationsprocesser. De 
resultat som framkommit presenteras nedan utifrån de olika frågeställningarna. 
 
6.1 Det delade ledarskapets funktion i praktiken 
I den komplexa organisationen fungerar ett delat ledarskap rent praktiskt genom en daglig 
kommunikation och samarbete mellan organisationsmedlemmarna. Från organisationens sida 
erbjuds stöd till cheferna i form av bland annat chefsstöd på avdelningen, stöd från 
områdeschefen, mentorskap, handledning och coachning. Det erbjuds även olika former av 
ledarskapsutbildningar, varav vissa även inriktar sig på chefer med delat ledarskap. Fördelning 
av arbetsuppgifter och vilka medarbetare man ansvarar för, bestäms generellt av enhetscheferna 
själva. Arbetsfördelningen är i första hand intressestyrd, dock betonas det att cheferna ska ha 
samma kompetens. Fördelningen av arbetsuppgifter kan sägas ske genom 
kommunikationsprocessen aktivitetskoordinering, där arbetsprocesser för det delade 
ledarskapet struktureras och integreras (McPhee & Zaug, 2000). På samma sätt sker 
uppdelningen av medarbetare genom kommunikationsprocessen reflexiv självstrukturering, 
som syftar till att kontrollera organisationens struktur (McPhee & Zaug, 2000).  
     Chefernas arbetsroller uppfattas generellt som tydliga av medarbetarna. Ibland kan det dock 
uppstå oklarheter eftersom man har en närmsta chef, samtidigt som cheferna även kan ha ansvar 
för olika arbetsområden. 
     Flera enhetschefer beskriver hur de valt att arbeta utifrån ett mer verksamhetsnära ledarskap 
där man jobbar närmare medarbetarna och är mer synliga ute i verksamheten. Genom detta 
tillämpar man en relationell dialog med medarbetarna där samarbete och interaktion främjas 
(Cunliffe & Eriksen, 2011; Drath, 2001).      
     Delaktighet och delegering förknippas ofta med ett delat ledarskap men denna studie kan 
inte styrka ett direkt samband eftersom det inte finns något entydigt svar från organisation, 
enhetschefer och medarbetare. Från organisationens sida ser man ingen direkt skillnad jämfört 
med ett traditionellt ledarskap. Vidare ser man även förutsättningar för delaktighet som 
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någonting som mer handlar om vilka personer som utgör det delade ledarskapet, än just det 
delade ledarskapet i sig. Inkluderande chefer ger större möjligheter för delaktighet och 
delegering. Enhetscheferna har lite olika uppfattningar om delaktighet och delegering. En 
enhetschef arbetar aktivt med delegering och arbete i form av projektgrupper. En annan menar 
att i och med att man blivit mer närvarande som chef så har det även gett utrymme för mer 
delaktighet. En tredje menar att delaktighet mer handlar om person än om ledarskapet i sig. 
Enhetscheferna menar även att den pressade arbetssituationen innebär att resurserna inte alltid 
finns för att delegera arbetsuppgifter. Flera medarbetare anser däremot att det delade ledarskap 
har inneburit större möjligheter för delaktighet, vilket överensstämmer med Walkers (2001) 
beskrivning om delat ledarskap i vården som en möjlighet för decentralisering och ökat 
inflytande och delaktighet. 
     Resultatet går därmed delvis emot Scott och Caress (2005) studie, där införandet av delat 
ledarskap på ett sjukhus innebar att medarbetarna blev mer involverade i olika beslutsprocesser. 
Skillnaden kan bero på flera orsaker. Från organisationens sida menar man att delaktighet är en 
fråga om resursfördelning och förutsättningar. Arbetssituationen i organisationen är överlag 
ansträngd i form av begränsade resurser och överbeläggningar vilket innebär svårigheter att 
frigöra medarbetare eller avsätta tid för utvecklingsarbete. Det kan hända att förutsättningarna 
är bättre i England och att detta kan ha haft en inverkan på resultatet i Scott och Caress studie. 
Ett delat ledarskap behöver således inte per automatik generera i empowerment, delaktighet 
och delegering, vilket forskningen ofta tycks vilja hävda (Fletcher & Käufer, 2003; Walker, 
2001). Genom delaktighet kan dock medarbetarnas kompetens komma att utvecklas och 
förstärkas, vilket är av intresse för organisationen. Medarbetare är en del av den komplexa 
organisationens genomflöde av information och material, så kallad input-throughput-output 
(Miller, 2012). Delaktighet är ett sätt stärka medarbetarna vilket visar sig i deras prestation, 
output. Som organisation är det för SUS därför av intresse att tillvarata medarbetarnas 
kompetens genom att eftersträva en arbetsmiljö som inbjuder till delaktighet.  
   
6.2 Organisationsstrukturens och kommunikationsprocessers påverkan av ett 
delat ledarskap 
 
Genom det delade ledarskapet förändras organisationens struktur och 
kommunikationsprocesser genom att ledarskapet kan öppna upp för ett mer verksamhetsnära 
ledarskap som främjar interaktion och samarbete. Även om ett samband inte kan styrkas helt 
entydigt i denna studie så är det även mycket som talar för att ett delat ledarskap kan medföra 
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delegering och ökad delaktighet bland medarbetarna. Verksamheten i den komplexa 
organisationen kan med ett delat ledarskap därmed komma att präglas av öppenhet, relationer 
och dialog (Cunliffe & Eriksen, 2011; Drath, 2001).  
     Relationer måste i ett delat ledarskap hanteras åt fyra håll samt åt externa aktörer (Döös & 
Wilhelmson, 2003). Enhetscheferna på SUS kommunicerar med varandra, sin områdeschef, 
med medarbetare, andra chefer samt med människor utanför organisationen. Det är en ständig 
process som innefattar många möten och kommunikation över verksamhetsgränserna. Att 
samarbeta över verksamhetsgränserna är av yttersta vikt i den komplexa organisationen 
eftersom förändringar i en del av verksamheten påverkar andra delar, den så kallade 
fjärilseffekten (McPhee & Poole, 1980; Poole, 2014). 
     Hur kommunikationen fungerar beror på personerna inom det delade ledarskapet men även 
på vilka förutsättningar man fått från organisatoriskt håll. Hur kommunikationen ska bedrivas 
bestäms av enhetscheferna själva. Här visar studien även på en stor brist genom att endast en 
av de medverkande enheterna sade sig arbeta aktivt med en kommunikationsplan. Från både 
organisatoriskt håll, enhetschefer och medarbetare uttrycks även en risk för att 
kommunikationen kan bli otydlig med ett delat ledarskap. Enligt Döös et als. studie (2016) kan 
problem gällande kommunikationen framförallt uppstå när det är fler än två chefer som delar 
på ledarskapet. Detta är inget som kan bekräftas i denna studie, däremot så är det rimligt att 
anta att det ställs större krav på kommunikationen ju fler chefer som är inblandade, eftersom 
mer koordinering behövs för ett fungerande samarbete. Det som framkommit av denna studie 
är att det inte tycks vara främst antalet personer i det delade ledarskapet som kan vara en fördel 
eller nackdel utan att det handlar mycket om personernas egenskaper och hur man förhåller sig 
till varandra (Döös et al., 2013; Holmberg & Söderlind, 2004; O’Toole et al., 2002). Chefer 
som känner varandra sen tidigare tycks också ha lättare att snabbt komma in i ett fungerande 
samarbete. 
     Det finns en risk för att medarbetare utnyttjar otydlighet i ledarskapet för att ”spela ut” de 
olika cheferna mot varandra i syfte att skaffa sig fördelar. Kommunikationen påverkas även 
genom en geografisk dimension, eftersom enhetscheferna sitter i samma eller olika rum vilket 
får effekter på såväl kommunikationen mellan cheferna som kommunikationen med 
medarbetarna. Samtidigt beskriver flera av enhetscheferna att det delade ledarskapet har gjort 
dem mer tillgängliga för kommunikation och att medarbetarna nästan alltid har en chef 
närvarande på enheten. En del medarbetare menar dock att cheferna är borta mycket, främst 
handlar det om möten och utbildningar som tar mycket tid. 
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6.3 Kommunikationsprocessers konstituerande av ledarskap och organisation 
Kommunikationsprocessen aktivitetskoordinering (McPhee & Zaug, 2000) konstituerar det 
delade ledarskapet genom att enhetscheferna formar sina egna arbetsroller. Personlighet och 
individuell kompetens förstärker arbetsrollerna genom att cheferna ser sig som till exempel 
”visionär” eller ”administratör”. Genom organisering och meningsskapande formas därmed en 
identitet inom ledarskapet (Weick, 1979). Organisering sker även genom enhetschefernas 
kommunikation med medarbetarna, vilket leder till förståelse och mening för den dagliga 
verksamheten (Putnam & Nicotera, 2010; Weick, 1979). På samma sätt skapar medarbetarna 
även förståelse och mening för den dagliga verksamheten genom att kommunicera med andra 
medarbetare (Putnam & Nicotera, 2010; Weich, 1979).  
     Kommunikationsprocessen reflexiv självstrukturering (McPhee & Zaug, 2000) kontrollerar 
organisationens struktur genom regler och normer vilket i denna studie visat sig i form av 
kommunikationsplan och riktlinjer för arbetsmiljöansvar, vilket fungerar som verktyg för att 
tydliggöra kommunikationen och chefernas arbetsroller.   
     Kommunikation mellan chefer och medarbetare över verksamhetsgränserna illustrerar 
strukturens dubbelhet (Giddens, 1984), hur organisationsmedlemmar och organisation fungerar 
som en dualitet och hur den sociala strukturen produceras och reproduceras genom interaktion. 
Kommunikationsprocesser och organisation påverkar och formar således varandra genom en 
ömsesidig relationell dialog (Cunliffe & Eriksen, 2011; Drath, 2001). Genom att ta del av 
varandras erfarenheter över verksamhetsgränserna kan enhetscheferna även utbyta erfarenheter 
med varandra och dra lärdomar vilket även påverkar hur de bedriver sitt ledarskap. På så sätt 
konstitueras ledarskapet i en konstant social process präglat av samarbete och teamwork 
(Fletcher & Käufer, 2003; Pearce & Sims, 2000). 
     Sammantaget sker konstituering av ledarskap och organisation genom flera, dagliga 
kommunikationsprocesser i den komplexa organisationen. Interaktionen sker kontinuerligt och 
organisationen fungerar som ett ”levande system” som står under ständig förändring (Uhl-Bien 
et al., 2007; Wheatley, 1999).  
    
6.4 Slutord och framtida forskning  
Även om fördelarna är många med ett delat ledarskap så visar studien att det inte är det delade 
ledarskapet i sig som är den vinnande formulan utan det är människorna i det delade ledarskapet 
som avgör om det ska bli framgångsrikt, något som även överensstämmer med O’Toole et als. 
(2002) studie. Resultaten som framkom bekräftar att delat ledarskap på många sätt är en 
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kommunikativ utmaning för organisationen. Det praktiska utövandet sker genom flera 
kommunikationsprocesser som även bidrar till att konstituera ledarskap och organisation.  
     Delat ledarskap som forskningsområde är fortfarande tämligen outvecklat (Pearce & 
Conger, 2003) och mer forskning behövs således, framförallt ur fler perspektiv, inte minst 
kommunikation. Med utgångspunkt i denna studie kan framtida forskning förslagsvis behandla 
delat ledarskap mellan chefer på olika nivåer, det vill säga hur ett delat ledarskap fungerar när 
cheferna som delar har olika chefsnivå och där den ena har övergripande ansvar över den 
andra/de andra. Ett annat område som är intressant att utforska närmare är delat ledarskap som 
utövas mellan chefer som inte är lokaliserade på samma plats, utan som delar ledarskapet från 
olika orter eller lokaler. Det är även intressant om andra yrkesroller inom sjukvården kan 
komma till tals. På SUS hade enbart enhetschefer i form av sjuksköterskor möjlighet att 
medverka och samma gäller för många andra undersökningar. Delat ledarskap kan dock även 
utövas av läkare och det kan vara intressant att studera om de väljer att hantera ledarskapet på 
ett annat sätt.  
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Bilagor 
 
 
Intervjuguide – HR-strateg och områdeschefer  
 
Inledning 
Berätta lite om din arbetsroll på SUS och hur länge du har arbetat för organisationen. 
En sammanfattning av dina arbetsuppgifter i korthet. 
 
Organisation 
Varför har ni valt att använda er av ett delat ledarskap? 
- Hur vanligt är det inom organisationen? 
- Hur sker tillsättning av cheferna? Beaktar ni faktorer som kön, ålder, kompetens, 
erfarenhet och personlighet för att få en bra fördelning av chefer? 
Hur ser den organisatoriska modellen ut för det delade ledarskapet? Arbetar cheferna på 
samma arbetsenhet med gemensamt ansvar över verksamhet, budget och personal 
(Grundmodell 1) eller arbetar man på separerade arbetsenheter med samarbete över gränserna 
(Grundmodell 2)?  
 
Vad erbjuder ni för stöd till chefer med delat ledarskap? 
 
Har införandet av ett delat ledarskap inneburit några fördelar för rekrytering av personal till 
organisationen, ses det som attraktivt att kunna erbjuda delat ledarskap?  
 
Chefernas arbetsuppgifter och ansvar 
Hur är arbetsuppgifter, befogenheter och ansvar fördelat chefer emellan?  
- Vem beslutar om hur fördelningen ska se ut, är det cheferna själva eller du som 
områdeschef?     
Vilken form av delat ledarskap är det som tillämpas? Har cheferna gemensamt ansvar, 
befogenheter och arbetsuppgifter eller gemensamt ansvar och befogenheter men uppdelade 
arbetsuppgifter utifrån olika områden? 
 
Är chefernas arbetsroller tydliga för medarbetarna? Vet de vem de ska vända sig till i olika 
frågor? 
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Upplevelser av delat ledarskap 
Upplever du att kommunikationen fungerar bra mellan chefer och medarbetare i ett delat 
ledarskap?  
- Finns det någonting som kan förbättras?  
- Vad skulle du säga är de största skillnaderna mellan delat ledarskap och traditionellt 
ledarskap sett till ett kommunikationsperspektiv? 
 
Vilka fördelar och nackdelar har ni som organisation upplevt med delat ledarskap? 
- Vad upplever du som det största problemet med ett delat ledarskap? 
- Vilka skulle du säga är de viktigaste faktorerna för ett välfungerande delat ledarskap?   
 
Har det uppstått några konflikter p.g.a. det delade ledarskapet?  
- Vad berodde konflikterna på?  
- Hur valde ni i att hantera dem?  
  
Har ni upplevt problem med att cheferna har blivit alltför starka tillsammans? Att det är svårt 
för medarbetarna att nå fram och påverka dem? 
Hur tror du att ett delat ledarskap påverkar medarbetarna? 
 
Kommunikation och strategi  
Finns det en plan för hur kommunikationsfrågor ska hanteras med ett delat ledarskap? Vem 
fattar beslut kring dessa frågor;, det vill säga hur kommunikationen ska bedrivas, vem som är 
ansvarig, när det ska göras, vem medarbetarna ska vända sig till i olika frågor osv?  
Hur kommunicerar du med enhetscheferna i det delade ledarskapet? Kommunicerar du med 
samtliga eller fungerar en av cheferna som kontaktperson? 
Har det delade ledarskapet inneburit mer inflytande och delaktighet för medarbetarna? I så 
fall, på vilket sätt? (det finns olika nivåer av delaktighet) 
- Finns det en skillnad jämfört med ett traditionellt ledarskap?  
- Är delaktighet för medarbetarna något som man som organisation eftersträvar? 
 
Övrigt 
Finns det något ytterligare som du skulle vilja tillägga? 
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Intervjuguide – enhetschefer  
 
Inledning 
Berätta lite om era arbetsroller på SUS och hur länge ni har arbetat för organisationen. 
En sammanfattning av era arbetsuppgifter i korthet. 
 
Ni är alltså x chefer som delar på ledarskapet? 
 
Organisation 
Hur ser den organisatoriska modellen ut för det delade ledarskapet? Arbetar ni chefer på 
samma arbetsenhet med gemensamt ansvar över verksamhet, budget och personal 
(Grundmodell 1) eller arbetar ni på separerade arbetsenheter med samarbete över gränserna 
(Grundmodell 2)?  
Känner ni chefer att ni har en bra fördelning mellan kön, ålder, kompetens och erfarenhet i det 
delade ledarskapet? Något ni skulle vilja ändra på? 
 
Vad får ni för stöd från organisationen/er områdeschef? 
 
Chefers arbetsuppgifter och ansvar 
Hur är arbetsuppgifter, befogenheter och ansvar fördelat er chefer emellan?  
- Vem beslutar om hur fördelningen ska se ut, är det ni chefer själva eller 
områdeschefen?     
Vilken form av delat ledarskap är det som tillämpas? Har ni gemensamt ansvar, befogenheter 
och arbetsuppgifter eller gemensamt ansvar och befogenheter men uppdelade arbetsuppgifter 
utifrån olika områden? 
 
Är era arbetsroller tydliga för medarbetarna? Vet de vem de ska vända sig till i olika frågor? 
 
Har ni chefer en gemensam syn på hur arbetet ska bedrivas? Är ni överens; har ni 
gemensamma värderingar eller prioriterar ni ibland olika? 
Hur kompletterar ni varandra? 
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Upplevelser av delat ledarskap 
Upplever ni att kommunikationen fungerar bra mellan chefer och medarbetare i ett delat 
ledarskap?  
- Finns det någonting som kan förbättras?  
- Vad skulle ni säga är de största skillnaderna mellan delat ledarskap och traditionellt 
ledarskap sett till ett kommunikationsperspektiv? 
 
Vilka fördelar och nackdelar har ni upplevt med det delade ledarskapet? 
- Vad upplever ni som det största problemet med ett delat ledarskap? 
- Vilka skulle ni säga är de viktigaste faktorerna för ett välfungerande delat ledarskap?  
- Upplever ni att ni behöver kompromissa alltför mycket i ert ledarskap?   
  
Om ni har varit chefer tidigare; vad är skillnaden på att leda själv jämfört med att leda 
tillsammans med andra? Händer det nåt med ledarskapet? Blir ledarskapet annorlunda?  
 
Har det uppstått några konflikter p.g.a. det delade ledarskapet?  
- Vad berodde konflikterna på?  
- Hur valde ni i att hantera dem? 
   
Har ni upplevt problem med att ni som chefer kan bli alltför starka tillsammans? Att det kan 
vara svårt för medarbetarna att nå fram till er och påverka? 
 
Hur tror ni att ett delat ledarskap påverkar medarbetarna? 
Bemöts ni olika av era medarbetare? Är det någon av er som de mer ser som en ledare än den 
andra? Varför? 
- Tar eller har ni fått olika roller som t ex ”terapeuten”, ”fixaren”, ”visionären” osv. 
- Har ni upplevt att medarbetarna ”spelar ut” er chefer mot varandra och hur hanterade 
ni i så fall detta? 
 
Kommunikation och strategi  
 
Finns det en plan för hur kommunikationsfrågor ska hanteras? Vem fattar beslut kring dessa 
frågor; det vill säga hur kommunikationen ska bedrivas, vem som är ansvarig, när det ska 
göras, vem medarbetarna ska vända sig till i olika frågor osv?  
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Hur kommunicerar ni chefer med varandra? Dagliga möten, veckomöten? 
Hur kommunicerar ni med medarbetarna? 
- Har medarbetarna möjlighet att på arbetstid ta del av internkommunikation på mejl 
och hemsida? Om inte, vad har det fått för betydelse för ert sätt att kommunicera? 
- Sprids det mycket felaktig information bland medarbetarna? Om så är fallet – vad kan 
vara orsaken till detta? Hur gör ni för att komma tillrätta med problemet? 
- Krävs det mycket tid för att planera och samordna kommunikationen? 
 
Hur kommunicerar ni med områdeschefen? Kommunicerar samtliga med områdeschefen eller 
fungerar en av er som kontaktperson? 
Har det delade ledarskapet inneburit mer inflytande och delaktighet för medarbetarna? I så 
fall, på vilket sätt? (det finns olika nivåer av delaktighet) 
- Finns det en skillnad jämfört med ett traditionellt ledarskap?  
- Är delaktighet för medarbetarna något som ni eftersträvar? 
 
Övrigt 
Finns det något ytterligare som ni skulle vilja tillägga? 
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Intervjuguide – medarbetare  
 
Inledning 
Berätta lite om era arbetsroller på SUS och hur länge ni har arbetat för organisationen. 
En sammanfattning av era arbetsuppgifter i korthet. 
 
Chefers arbetsuppgifter och ansvar 
 
Är chefernas arbetsroller tydliga för er medarbetare? Vet ni vem ni ska vända er till i olika 
frågor? 
Har chefer en gemensam syn på hur arbetet ska bedrivas? Är de överens; eller upplever ni att 
de har olika prioriteringar? 
Hur kompletterar cheferna varandra? Ge exempel. 
 
Upplevelser av delat ledarskap 
Upplever ni att kommunikationen fungerar bra mellan chefer och medarbetare i ett delat 
ledarskap?  
- Finns det någonting som kan förbättras?  
- Vad skulle ni säga är de största skillnaderna mellan delat ledarskap och traditionellt 
ledarskap sett till ett kommunikationsperspektiv? 
 
Vilka fördelar och nackdelar har ni upplevt med det delade ledarskapet? 
- Vad upplever ni som det största problemet med ett delat ledarskap? 
- Vilka skulle ni säga är de viktigaste faktorerna för ett välfungerande delat ledarskap?  
 
Har det uppstått några konflikter p.g.a. det delade ledarskapet?  
- Vad berodde konflikterna på?  
- Hur hanterade man dem? 
   
Har ni upplevt problem med cheferna kan bli alltför starka tillsammans? Att det kan vara svårt 
för er medarbetare att nå fram till dem och påverka? 
 
Bemöter ni cheferna på olika sätt? Är det någon ni ser mer som en ledare än den andra? 
Varför? 
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- Har cheferna tagit eller fått olika roller som t ex ”terapeuten”, ”fixaren”, ”visionären” 
osv? 
- Skulle ni säga att medarbetare ibland har ”spelar ut” cheferna mot varandra i vissa 
frågor? 
 
Kommunikation och strategi  
Hur kommunicerar ni med cheferna? Veckomöten osv? 
- Har ni möjlighet att på arbetstid ta del av internkommunikation på mejl och hemsida? 
Om inte, hur har det påverkat möjligheterna att få information? 
- Sprids det mycket felaktig information bland er medarbetare? Om så är fallet – vad 
kan vara orsaken till detta? Hur gör cheferna för att komma tillrätta med problemet? 
 
Anser ni att kommunikationen fungerar bra eller finns det brister, risk för dubbla budskap och 
otydligheter? 
Finns det motsättningar mellan cheferna som riskerar att påverka kommunikationen? 
Har det delade ledarskapet inneburit mer inflytande och delaktighet (medbestämmande) för er 
medarbetare? I så fall, på vilket sätt? (det finns olika nivåer av delaktighet) 
- Finns det en skillnad jämfört med ett traditionellt ledarskap?  
- Är delaktighet för medarbetarna något som ni efterfrågar? 
 
Övrigt 
Finns det något ytterligare som ni skulle vilja tillägga? 
 
